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 ВСТУП 
 
 
Ринкове середовище функціонування підприємств диктує жор-
сткі умови конкуренції, вижити й стати лідером в яких можливо 
лише на основі своєчасної реалізації програм розвитку, з урахуван-
ням їх інноваційного аспекту. Тому в сучасних умовах економіки 
України все більшої актуальності набувають питання розвитку під-
приємств, їх спроможності достатньо швидко й з мінімально необ-
хідними витратами реагувати на потреби ринку та зміни зовнішньо-
го і внутрішнього середовища. 
Проте в Україні теорія та практика управління розвитком під-
приємств ще не посіли належного місця. Більшість керівників та 
власників підприємств будівельної галузі змінюють свою ціннісну 
орієнтацію від виживання на ринку до розвитку підприємства, що 
передбачає чітке визначення цілей, виділення пріоритетів, означен-
ня напрямів розвитку. Однак недосконалість існуючих методів і 
процесів управління підприємством, відсутність цільової орієнтації 
на вирішення певних проблем значною мірою обмежує наявні пере-
думови розвитку. 
На сьогоднішній день науковці розглядають лише окремі аспе-
кти управління розвитком, але не приділяють достатньої уваги ство-
ренню та обґрунтуванню цілісної системи управління розвитком 
підприємства. Останнім часом з’явилося багато публікацій присвя-
чених розвитку, інноваційній та стратегічній діяльності підпри-
ємств, де представлені різні варіанти вирішення окремих задач 
управління розвитком. Утім наявні розробки мають узагальнений 
рекомендаційний характер, не створюють системного уявлення про 
управління розвитком, не враховують галузеву специфіку діяльнос-
ті підприємств будівельної галузі та не в повній мірі відповідають 
потребам практики. 
Монографія присвячена удосконаленню теоретико-мето-
дичних основ управління розвитком підприємства будівельної галу-
зі. Метою першого розділу е формування системи управління роз-
витком підприємства та її підсистем (суб’єкта та об’єкта 
управління). Досягнення цієї мети обумовлює необхідність вирі-
шення наступних завдань: уточнення формулювання поняття «роз-
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виток підприємства», як об’єкта управління; визначення часових 
меж управління ним; розробка ієрархічної моделі об’єкта управлін-
ня; формування системи принципів управління розвитком; обґрун-
тування організаційної структури суб’єкта управління; визначення 
особливостей його функціонування в контексті реалізації функцій 
управління. 
У другому розділі монографії здійснена розробка методичного 
забезпечення оцінки розвитку підприємства, що дозволить оцінити 
альтернативні варіанти розвитку підприємства, зіставити отримані 
результати й обрати найкращий, встановити ступінь досягнення по-
ставлених цілей, визначити вплив запропонованих змін на ефектив-
ність діяльності підприємства, шляхом порівняння планових, фак-
тичних та прогнозних показників за обраними напрямами розвитку 
підприємства. До основних завдань цього розділу відносяться удо-
сконалення методичних основ оцінки розвитку підприємств шляхом 
комплексного врахування зовнішніх та внутрішніх змін, що базу-
ється на визначенні відповідно конкурентоспроможності й потенці-
алу підприємства; обґрунтування напрямів та формування системи 
показників оцінки конкурентоспроможності підприємства; встанов-
лення внутрішніх ресурсів, які впливають на рівень потенціалу під-
приємства; визначення комплексу показників оцінки потенціалу 
підприємства будівельної галузі з урахуванням специфіки їх діяль-
ності; оцінка зміни рівня потенціалу підприємства за рахунок резер-
вів інтенсивного та екстенсивного характеру. 
Розвиток підприємства в динамічному ринковому середовищі 
в першу чергу здійснюється за умови якісних і структурних змін, 
які виникають при впровадженні нововведень. Тому окрему увагу 
слід приділити оцінці ефективності інноваційних проектів на основі 
дисконтування та комплексної оцінки науково-технічного, соціаль-
ного, екологічного та економічного ефектів з урахуванням ймовір-
ностей успішного завершення робіт над проектом, вдалого впрова-
дження проекту та успішної його реалізації. 
У третьому розділі монографії досліджена мотивація праців-
ників в контексті управління розвитком підприємства, оскільки ус-
піх підприємства залежить не лише від правильно обраного напря-
му розвитку, але й від компетентності працівників, їх потреб та 
мотивів, функціональних зобов’язань та видів робіт, що в свою чер-
гу призводить до необхідності розробки відповідних мотиваційних 
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комплексів для різних груп працівників. Основними завданнями 
цього розділу є: визначення особливостей мотивації працівників в 
контексті управління розвитком підприємства; розробка мотивацій-
ного комплексу сприйняття нововведень працівниками; обґрунту-
вання і методичне забезпечення етапів мотивації працівників, які 
здійснюють управління розвитком підприємства та працівників, які 
використовують інновації. 
Автори висловлюють глибоку подяку рецензентам: заслуже-
ному діячу науки і техніки України, заслуженому діячу і члену 
Транспортної Академії України, доктору економічних наук, профе-
сору Шинкаренко Володимиру Григоровичу; кандидату економіч-
них наук, професору Кайлюку Євгену Миколайовичу, а також усім, 
хто сприяв оприлюдненню цієї наукової роботи. 
Підрозділ 2.4 написаний Бурмакою М.М., підрозділи 3.1 та 3.2 
написані Бурмакою Т.М., інші розділи й підрозділи написані авто-
рами спільно. 
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Розділ 
1 
ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ  
УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ  
ПІДПРИЄМСТВА 
 
 
1.1 Визначення розвитку підприємства  
як об’єкта управління 
 
Перехід економіки України до ринкових умов привів до істот-
них змін у законодавчій базі та системі фінансування підприємств 
будівельної галузі. Значна більшість підприємств на сьогоднішній 
день є акціонерними товариствами або приватними підприємствами 
і розглядаються як відкриті системи, які активно взаємодіють із зо-
внішнім середовищем: споживачами, постачальниками, конкурен-
тами, суспільними і державними інститутами. В умовах ринкових 
відносин підприємства повинні самостійно визначати напрями сво-
го розвитку. Орієнтуючись на потреби та вимоги споживачів, на ри-
нок, вони в той же час мають турбуватися про економічну ефектив-
ність. Демонополізація виробництва, конкуренція підприємств 
вимагають від них особливої уваги до кон’юнктури ринку. Однак 
вирішення цих нових, в тому числі й невиробничих питань ніскіль-
ки не знижує вимог до внутрішньої організації виробництва. Навпа-
ки, чим жорсткіші вимоги зовнішнього середовища, тим важливіші 
задачі внутрішнього вдосконалення. Саме тому замість вирішення 
питань функціонування підприємства на ринку надзвичайно важли-
вим стає управління його розвитком. 
Підприємства будівельної галузі зі значним досвідом планової 
економіки та управління з єдиного центру не мають достатньо на-
вичок для ефективного управління розвитком в умовах нестабільно-
сті та конкуренції, що значною мірою зумовлене відсутністю мето-
дичних підходів та рекомендацій в даному напряму. В минулому 
питання розвитку підприємства розглядалися науковцями, але сто-
сувалися переважно загальнотеоретичного визначення цього понят-
тя. Внаслідок домінування організаційно-розпорядчих методів 
управління над економічними, пропозиції щодо розвитку підпри-
ємств по суті були умовними, оскільки виконання плану покривало 
всі недоліки. Таким чином було створено підґрунтя для нерозуміння 
більшістю керівників сучасних підприємств значущості та необхід-
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ності управління розвитком. Ще однією важливою причиною недо-
статньої уваги до питань управління розвитком підприємств є мето-
дична невизначеність розвитку як об’єкта управління, спричинена 
складністю та багатогранністю даного поняття. 
У науковій літературі має місце досить широке і неоднозначне 
трактування поняття «розвиток». Його визначення найчастіше роз-
глядаються авторами в тій площині, в якій вони працюють. 
Відповідно до філософського енциклопедичного словника роз-
виток – це незворотні, спрямовані, закономірні зміни матеріальних 
та ідеальних об’єктів [165]. Лише одночасна наявність усіх трьох 
вказаних властивостей відокремлює розвиток від інших змін: зворо-
тність змін характеризує процеси функціонування, відсутність зако-
номірностей характерна для випадкових процесів катастрофічного 
типу, при відсутності спрямованості зміни не можуть накопичува-
тися, і процес не має характерної для розвитку єдиної, внутрішньо 
взаємопов’язаної лінії. 
Філософія розглядає процес розвитку як особливу форму руху, 
що характеризується зміною кількості, структури та якості. Кількіс-
ні зміни – це збільшення чи зменшення складових частин цілого 
шляхом зміни їх числових значень. Структурні зміни – це зміни вза-
ємовідношення складових частин, які не обов’язково супроводжу-
ються збільшенням або зменшенням їх кількості. Якісні зміни озна-
чають зміни закономірності кількісних та структурних змін, що 
мали місце раніше. 
Вищенаведений підхід в тій чи іншій мірі застосовується ря-
дом авторів [2, 7, 60, 61, 78, 86, 136, 137, 149, 182] для визначення 
розвитку економічних систем. На думку В.С. Рапопорта [137], роз-
виток – це якісні та кількісні зміни об’єкта розвитку у напряму, що 
забезпечує найбільш повне задоволення власних інтересів та зовні-
шніх вимог. А.Н. Авер’янов [2] під розвитком розуміє рух від одно-
го якісного стану до іншого, визваний кількісними накопиченнями в 
об’єкті, що призводять до якісних змін. Є.Г. Яковенко [182] визна-
чає розвиток підприємства як протяжний у часі процес зміни якіс-
них та кількісних параметрів при економічно найкращих результа-
тах. О.В. Раєвнева [136] під розвитком розуміє необоротний, 
спрямований, закономірний і унікальний процес змін відкритої сис-
теми у просторі і часі. В свою чергу Е.М. Коротков [78] визначає 
розвиток – як сукупність змін, що ведуть до появи нової якості і 
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зміцнюють життєстійкість системи, її здатність протистояти руйні-
вним впливам зовнішнього середовища. На думку А.Л. Гапоненко 
та А.П. Панкрухина [149] економічний розвиток зумовлює різнорі-
вневе і разом з тим рівнобіжне, несуперечливе існування процесів 
якісних і кількісних змін. Наведені визначення акцентують увагу 
лише на кількісних та якісних змінах, не враховуючи необхідність 
структурних змін. 
В свою чергу Б.Л. Кучин, І.В. Алексєєв, Р.А. Єремейчук та 
В.А. Забродський розглядають розвиток як кількісні, структурні та 
якісні зміни. Зокрема, Б.Л. Кучин [86] зазначає, що розвиток – це 
взаємопов’язані зміни якісних, кількісних та структурних категорій 
в системі. На думку І.В. Алексєєва [7] розвиток системи – це кількі-
сні та структурні зміни, що забезпечують перехід до нового якісно-
го стану. Р.А. Єремейчук [60] визначає розвиток як збалансовані кі-
лькісні, структурні і якісні зміни, які відповідають цілям 
підприємства і враховують обмеження, що накладаються зовнішнім 
середовищем і потенціалом підприємства. В.А. Забродський [61] 
розглядає розвиток економіко-виробничих систем як процес пере-
ходу у новий якісний стан за рахунок накопичення кількісного по-
тенціалу, зміни та ускладнення структури та складу, в результаті 
чого накопичується її опір руйнівним впливам зовнішнього середо-
вища та ефективність функціонування. 
Але представники даного підходу не розмежовують і не конк-
ретизують які саме зміни в діяльності підприємства слід відносити 
до якісних, кількісних або структурних. Така невизначеність знач-
ною мірою перешкоджає застосуванню даного підходу на практиці. 
Крім того наведені визначення розвитку не дозволяють чітко визна-
чити елементи, в яких здійснюються зміни, що можуть бути складо-
вими підсистеми якою управляють. 
Інша група науковців розкриває поняття «розвитку» як явище. 
Так на думку М.Д. Аістова [4] розвиток означає випереджаючі стра-
тегії, які дозволяють реагувати на зміни у випадку їх виникнення. 
Л.Г. Мельник [102] визначає розвиток як результат синергетичного 
ефекту прояву трьох основних властивостей системи: необоротнос-
ті, спрямованості і закономірності. Однак такий підхід не дозволяє 
розглядати розвиток як об’єкт управління – динамічний процес по-
стійного вдосконалення. 
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Наступна група науковців [6, 16, 158, 161] розкривають понят-
тя економічного розвитку на основі його порівняння з близькими 
категоріями, зокрема зростанням та вдосконаленням. 
Так Р. Акофф [6] розмежовує поняття розвиток та зростання, 
зазначаючи, що зростання може супроводжувати розвиток або спо-
стерігатися без нього. На відміну від зростання, розвиток – це не 
умова або стан, що визначається рівнем наявних ресурсів, а процес 
в якому збільшуються можливості виробничо-економічної системи 
задовольняти свої бажання або інших систем та індивідів, 
пов’язаних з нею. 
У Великому економічному словнику наводиться визначення 
розвитку підприємства, згідно якого «розвиток – це довгострокова 
програма вдосконалення можливостей підприємства вирішувати рі-
зні проблеми та спроможностей до оновлення, особливо шляхом 
підвищення ефективності управління культурою виробництва» [16, 
с.542]. О.В. Козлова [158] відзначає, що розвиток – це планомірний 
динамічний процес постійного вдосконалення продуктивних сил та 
виробничих відносин. В свою чергу, Р.А. Фатхутдінов [161] розгля-
дає розвиток як процес вдосконалення системи на основі механізму 
конкуренції, законів відтворення, розвитку потреб, економії часу, 
що забезпечує виживання системи. 
Наведені визначення характеризують розвиток шляхом порів-
няння з іншими близькими категоріями, вони являють собою наяв-
ний приклад того, що такі визначення є лише необхідними, але не-
достатніми. Це пов’язано з глибоким зв’язком, взаємовизначеністю, 
взаємодоповненістю усіх понять, пов’язаних з уявленнями про роз-
виток. Локально, тобто у конкретному часовому інтервалі розвиток 
може бути представлений і як зростання, і як вдосконалення і як 
інші види змін. Саме тому розвиток слід розглядати шляхом засто-
сування системного підходу. 
Такий підхід має місце в роботах Н.В Афанасьєва [11], Ш.А. 
Гумерова [50], О.А. Путятіна [134], О.І. Пушкаря [135], де поняття 
розвиток підприємства визначається виходячи із загальносистемних 
позицій як тип змін, що підвищує ступінь організованості виробни-
чо-економічної системи. Організованість – це складна багатопланова 
властивість, яка може бути розкрита через показники, що відобра-
жають різні її ознаки, зокрема ентропію, сталість, результативність 
та ефективність. Але таке поняття як організованість системи роз-
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криває лише внутрішню складову процесів розвитку підприємства, 
не відображаючи їх зовнішні прояви. До останніх можна віднести 
підвищення конкурентоспроможності підприємства. 
В свою чергу В.С. Пономаренко, О.М. Тридід, М.О. Кизим 
[129] розглядають поняття розвитку, враховуючи лише конкурент-
ний статус підприємства. Конкурентний статус – це комплексна по-
рівняльна характеристика підприємства стосовно конкурентів, що 
відбиває його потенціал, позицію в конкурентних сегментах ринку і 
здатність утримувати її під впливом дестабілізуючих факторів зов-
нішнього середовища. 
Таким чином, можна зробити висновок, що розвиток призво-
дить як до покращення внутрішнього стану підприємства, ефектив-
ності використання його ресурсів, так й до підвищення зовнішніх 
переваг підприємства над конкурентами. Оцінка внутрішніх скла-
дових найбільш повно відображається через показник потенціалу 
підприємства, а зовнішніх – показником його конкурентоспромож-
ності. 
Узагальнюючи існуючі в економічній літературі визначення 
потенціалу [39, 40, 81, 88, 122, 130, 144, 162, 168] й конкурентосп-
роможності [3, 52, 67, 87, 91, 120, 131, 161, 173, 181] підприємства 
запропоновані наступні трактування цих понять: 
– потенціал підприємства являє собою відносну характеристи-
ку, яка комплексно характеризує сукупність всіх видів ресурсів, що 
можуть бути максимально ефективно використані для досягнення 
певних цілей; 
– конкурентоспроможність підприємства являє собою відносну 
характеристику, що відображає відмінності процесу розвитку дано-
го підприємства від конкурентів як по ступені взаємодії зі зовніш-
нім оточенням й задоволення своїми товарами та послугами конк-
ретної суспільної корисності, так і по ефективності виробничої 
діяльності. 
Збільшення рівня потенціалу та підвищення конкурентоспро-
можності підприємства можна досягти шляхом управління розвит-
ком. В узагальненому вигляді управління – це циклічно повторюва-
ний процес впливу суб’єкта управління на об’єкт управління, у 
якому послідовно на основі обробки вихідної інформації про стан 
об’єкта та оцінки оточення розробляється план досягнення мети та 
міри для його реалізації, здійснюється передача впливів на об’єкт 
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управління та контроль їх виконання, корегування плану в залежно-
сті від зміни умов оточення та стану об’єкта, розробка та передача 
нових впливів, обраних з множини варіантів, що забезпечують до-
сягнення конкретної мети при оптимальних витратах ресурсів. Від-
повідно до наведеного визначення в управлінні розрізняють управ-
ляючу підсистему, що здійснює управлінський вплив, та 
підсистему, якою управляють, що виконує управлінські команди. 
Саме остання визначає склад, структуру та функції управляючої 
підсистеми. Тому для забезпечення ефективного управління необ-
хідно насамперед встановити об’єкт управління. 
У загальному випадку об’єктом управління є процес або яви-
ще, яке породжує проблемну ситуацію, оскільки в основі управлін-
ня лежить, з однієї сторони – потреба та спроможність суб’єкта 
управляти та, з іншої – потреба та спроможність об’єкта сприймати 
управляючі сигнали, тобто існує суперечлива ситуація, яка потребує 
рішення і може бути вирішена. Для виділення конкретного об’єкта 
управління із зовнішнього по відношенню до нього середовища не-
обхідно встановити цілі та задачі управління, визначити ознаки, що 
всесторонньо характеризують об’єкт, розглянути його структуру 
тощо [154]. На основі наведених вимог до об’єкта управління роз-
глянемо існуючі визначення розвитку як об’єкта управління. 
Незважаючи на велику кількість визначень поняття розвитку у 
науковій економічній літературі, питанню його виокремлення як 
об’єкта управління приділено недостатньо уваги. Ряд економістів 
[12, 71, 134, 135, 153] розглядають інноваційні процеси як об’єкт 
управління розвитком, але не визначають ознак та структури 
об’єкта, цілей управління ним. Зокрема, група авторів у складі  
О.А. Путятіна [134], О.І. Пушкаря [135] та О.М. Тридіда [153] під 
об’єктом управління розвитком розуміють виділену у складі під-
приємства підсистему, у якій об’єднані інноваційні процеси, що 
призводять до кількісних та якісних змін в усіх функціональних об-
ластях підприємства. Ця підсистема має назву процеси розвитку і 
графічно представлена на рис. 1.1 [135]. 
Автори монографії погоджуються з тим, що об’єктом управ-
ління розвитком є виділена у складі підприємства підсистема, до 
якої входять інноваційні процеси. Але інноваційні процеси самі по 
собі не можуть складати підсистему управління, оскільки вони не 
існують окремо, а реалізуються на підприємстві в усіх його функці-
ональних областях. Наряду з тим, не зовсім коректно порівнювати 
 12
інноваційні процеси з процесами розвитку – інноваційні процеси є 
лише складовою розвитку і відображають в першу чергу якісні змі-
ни в діяльності підприємства. Також вище зазначені автори не да-
ють чіткого розмежування кількісних, якісних та інших змін в дія-
льності підприємства. Відповідно до схеми, представленої на  
рис 1.1 процеси розвитку відокремлені від системи управління роз-
витком, незважаючи на те, що дані процеси є її невід’ємною части-
ною, а саме – підсистемою, якою управляють. Крім того, згідно рис. 
1.1, вплив процесів розвитку здійснюється безпосередньо лише на 
процеси виробництва, а не на всі функціональні області підприємства. 
 
 
Рис. 1.1. Схема управління розвитком та функціонуванням 
виробничо-економічної системи 
 
Враховуючі відмічені недоліки та вищенаведені вимоги до фо-
рмування об’єкта управління здійснимо дефініцію об’єкта управ-
ління розвитком. 
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Визначення об’єкта управління слід розпочинати з постановки 
цілей управління об’єктом, тобто бажаного його стану або стану 
окремих параметрів, до яких прагне суб’єкт. Метою управління роз-
витком підприємства можна вважати підвищення рівня потенціалу 
й конкурентоспроможності підприємства. При цьому підвищення 
рівня потенціалу підприємства є внутрішнім проявом розвитку, а 
збільшення конкурентоспроможності – зовнішнім проявом розвитку 
підприємства. 
Безпосереднє виділення об’єкта починається із встановлення 
критерію, згідно якого ті чи інші елементи входять або не входять 
до підсистеми, якою управляють. Таким чином визначаються межі 
системи. Розмежування об’єкта та середовища здійснюється на під-
ставі дії інших, ніж у оточуючому середовищі, законів, які визнача-
ють діяльність об’єкта, наявність більш жорстких зв’язків у самій 
підсистемі, якою управляють, ніж між системою та середовищем. 
Всю сукупність процесів на підприємствах можна розподілити на 
дві групи: процеси функціонування та інноваційні процеси [20]. 
У понятті функціонування об’єднуються уявлення про проце-
си, які здійснюються на підприємстві, що стабільно реалізує фіксо-
вану ціль. Ці процеси відбуваються в усіх областях діяльності в ра-
мках системи функціонування підприємства, як при прийнятті 
управлінських рішень, так і при їх реалізації. При цьому прийняття 
управлінських рішень відбувається у структурно-функціональній 
підсистемі підприємства (суб’єкт управління функціонуванням), що 
являє собою сукупність відділів та служб, які займаються управлін-
ням функціонуванням системи. Реалізація управлінських рішень 
відбувається в рамках виробничо-економічної підсистеми (об’єкт 
управління функціонуванням), що включає до свого складу матері-
альні, інформаційні та фінансові потокові процеси, у якій безпосе-
редньо здійснюється виробництво продукції та надання послуг. 
В узагальненому виді функціонування складається з сукупнос-
ті потокових процесів – закономірних, послідовних змін операцій 
над ресурсами (матеріальними, інформаційними, фінансовими), не-
завершеним виробництвом, готовою продукцією. Матеріальні пото-
кові процеси включають операції з постачання, складування, транс-
портування, виробництва напівфабрикатів та будівельної продукції, 
а також їх збуту. Інформаційний потік – це сукупність циркулюю-
чих на підприємстві, між підприємством та зовнішнім середовищем 
інформаційних даних, повідомлень, необхідних для управління, що 
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можуть існувати у вигляді паперових та електронних документів. 
Фінансовий потік послідовно реалізуються через спрямований рух 
фінансових коштів, необхідних для забезпечення ефективної діяль-
ності підприємства. 
Таким чином, функціонування спрямоване на перетворення іс-
нуючого на даний момент потенціалу в реальний прибуток. Тобто 
звичайне функціонування передбачає підтримку життєдіяльності, 
збереження функцій, що визначають цілісність, якісну визначеність, 
змістовні характеристики підприємства та призводить до кількісних 
змін потенціалу за всіма ресурсами. 
В той же час інноваційні процеси охоплюють ту сукупність 
якісних та структурних змін, що мають місце при зміні цілей та за-
дач підприємства, при гнучкому реагуванні на переміни зовнішньо-
го та внутрішнього середовища. Для здійснення детальної характе-
ристики інноваційних процесів в першу чергу необхідно дати 
визначення основним термінам інноваційного менеджменту. 
Нововведення – оформлений результат фундаментальних, при-
кладних досліджень, розробок або експериментальних робіт у будь-
якій сфері діяльності з підвищення її ефективності [159]. Нововве-
дення можуть бути оформлені у вигляді відкриттів, винаходів,  
патентів, товарних знаків, раціоналізаторських пропозицій, докумен-
тації на новий або удосконалений продукт, технологію, управлінсь-
кий або виробничий процес, ноу-хау, понять, наукових підходів або 
принципів тощо. Розробка нововведення потребує проведення мар-
кетингових досліджень, НДДКР, організаційно-технологічної підго-
товки виробництва, виробництва та оформлення результатів. Впро-
вадження нововведення відбувається шляхом його перетворення у 
інновацію. 
З точки зору суспільно-економічних відносин інновація це: 
– в найзагальнішому вигляді ідея, що була доведена до прак-
тичного застосування і приносить дохід або суспільно-корисний ре-
зультат; 
– кінцевий результат впровадження нововведення з метою змі-
ни об’єкта управління та отримання економічного, соціального, 
екологічного, науково-технічного або іншого виду ефекту. 
Відповідно до Закону України «Про інноваційну діяльність» 
[63] інновація – це новостворені (застосовані) і (або) вдосконалені 
конкурентоздатні технології, продукція або послуги, а також органі-
заційно-технічні рішення виробничого, адміністративного, комер-
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ційного або іншого характеру, що істотно поліпшують структуру та 
якість виробництва і (або) соціальної сфери. 
Комплексний характер і багатогранність використання ново-
введень та інновацій зумовлюють необхідність їх класифікації.  
Кількість класифікаційних ознак залежить від критеріїв, що викори-
стовуються для типології інновацій. Їх узагальнена класифікація 
представлена у табл. 1.1. 
 
Таблиця 1.1 
Класифікація інновацій 
 
Класифікаційна 
ознака 
Класифікаційна група 
Літературні 
джерела 
1 2 3 
За причиною ви-
никнення 
інновацій 
Стратегічні 
Реактивні (адаптивні) 
[70, с.21] 
[80, с. 117] 
За характером 
потреб, що задо-
вольняються 
Нові потреби, які створюються 
Існуючі потреби, які розвиваються 
[70, с.20] 
За характером 
задоволення по-
питу 
Інновації, що задовольняють новий попит 
Інновації, що задовольняють існуючий попит 
[80, с. 117] 
Ініціатор іннова-
цій 
Виробник 
Споживач 
[46, с. 128] 
За часом виходу 
на ринок 
Інновації – лідери 
Інновації – послідовники 
[80, с. 117] 
За масштабами 
новизни  
інновації 
Інновації, що є новими у світовому масштабі 
Інновації, що є новими в країні 
Інновації, що є новими у галузі 
Інновації, що є новими для фірми 
[74, с. 19] 
[159, с. 58] 
За масштабами 
поширення  
інновацій 
Для створення нової галузі 
Використання в існуючих галузях 
[70, с.21] 
[80, с. 117] 
За рівнем новиз-
ни інновації 
Радикальні 
Ординарні 
Удосконалення (модифікація) 
[35, с. 63] 
[46, с. 128] 
[159, с. 58] 
За глибиною 
внесених змін 
Регенерування початкових властивостей 
Кількісні зміни 
Адаптивні зміни 
Новий варіант 
Нове покоління 
Новий вид 
Новий рід 
[70, с.21] 
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Закінчення табл. 1.1. 
 
1 2 3 
За значенням 
інновацій 
Базисні 
Видозміни 
Псевдоінновації 
[74, с. 19] 
[80, с. 117] 
За спрямованіс-
тю інновацій 
Розширюючі 
Раціоналізуючі 
Заміщуючі 
[80, с. 117] 
За темпами 
здійснення 
інновацій 
Швидкі 
Уповільнені 
Наростаючі 
Рівномірні 
Стрибкоподібні 
[35, с. 64] 
[74, с. 19] 
За предметом 
використання 
Інновація-продукт 
Інновація процес 
Інновація сервіс 
Інновації-ринок 
[70, с.21] 
За сферою 
діяльності 
Технологічні 
Виробничі 
Економічні 
Торгові 
Соціальні 
Управлінські 
Екологічні 
Юридичні 
Інтегральні 
[35, с. 63] 
[46, с. 128] 
[74, с. 19] 
[80, с. 117] 
[159, с. 58] 
За місцем на 
підприємстві 
Інновації на вході 
Інновації на виході 
Інновації системної структури 
[35, с. 63] 
За роллю у  
процесі  
виготовлення 
Основні інновації 
Доповнюючі інновації 
[70, с.21] 
[80, с. 117] 
За стадіями жит-
тєвого циклу то-
вару, на якій 
впроваджується 
інновація або 
розробляється 
нововведення 
Інновації, що впроваджуються на стадії стратегічно-
го маркетингу 
Науково-дослідні та дослідно-конструкторські роз-
робки 
Організаційно-технологічна підготовка виробництва 
Виробництво 
Сервіс, що надається підприємством 
[159, с. 58] 
За сферою за-
стосування ін-
новації 
Інновації для внутрішньофірмового застосування 
Нововведення для накопичення на підприємстві 
Нововведення для продажу 
[80, с. 117] 
[159, с. 58] 
За частотою за-
стосування ін-
новацій 
Разові 
Повторювані (дифузія) [159, с. 58] 
Результатив-
ність інновацій 
Висока 
Низька 
Стабільна 
[35, с. 64] 
[74, с. 19] 
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Наведена класифікація свідчить про всеосяжність та різнома-
нітність інновацій за своїм характером. Одна частина класифікації 
віддзеркалює макроекономічну складову, а інша розглядає інновації 
на рівні підприємств. Але всі вони являють собою сукупність змін, 
що відбуваються в процесі реалізації нововведень і мають на меті 
обов’язкове завершення інновації, тобто отримання результату, при-
йнятного для практичної реалізації. 
На думку більшості науковців-економістів інноваційний про-
цес – це процес перетворення наукового знання в інновацію, тобто 
послідовність подій, у ході яких інновація визріває від ідеї до конк-
ретного продукту, технології або послуги й поширюється при прак-
тичному використанні. На підприємствах цей процес проявляється у 
формі здійснення певних інноваційних проектів, які являють собою 
об’єкти внутрифірмового управління й планування. 
Інноваційний проект (від латинського projectus – кинутий упе-
ред) – організаційно-технологічна схема робіт зі створення, впрова-
дження, освоєння та поширення нових видів продуктів або проце-
сів. Інноваційні проекти являють собою організаційні рамки 
реалізації інноваційного процесу на підприємстві – планомірного, 
систематичного і побудованого на методичних правилах одержання 
знань, ідей та результату. 
Інноваційні проекти, що становлять інноваційну діяльність, 
можуть послідовно зміняти один одного в рамках технологічного 
процесу створення й поширення нововведення, а можуть здійсню-
ватися незалежно один від одного, паралельно. 
Інноваційна діяльність у загальному розумінні – це системний 
вид діяльності, спрямований на створення і реалізацію в інновацій. 
Закон України «Про інноваційну діяльність» [63] конкретизує її уза-
гальнене розуміння як діяльність, що спрямована на використання і 
комерціалізацію результатів наукових досліджень та розробок і зу-
мовлює випуск на ринок нових конкурентоздатних товарів і послуг. 
Переважна більшість науковців розглядають та досліджують 
тільки інноваційні проекти на протязі їх життєвого циклу, а не в 
комплексі всього підприємства як виробничо-економічної системи. 
Тому аналізуючи питання управління інноваційними процесами, 
проектами та взагалі інноваційного менеджменту, вони вважають, 
що інноваційний процес не закінчується так званим впровадженням, 
першою появою на ринку нового продукту, послуги або доведенням 
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до проектної потужності нової технології й т.ін. Цей процес закін-
чується тільки тоді, коли інновація робиться неефективною. Якщо 
дотримуватися цих поглядів, складається враження щодо виокрем-
лення управління інноваційною діяльністю з загальної системи 
управління підприємством. 
На підприємстві постійно здійснюється реалізація декількох 
інноваційних проектів, після закінчення яких починаються реалізо-
вуватися інші. Однак на момент початку нового інноваційного про-
екту всі інші проекти вже є застарілими, зміни що відбуваються в 
них не носять аспектів новизни й можуть бути віднесені до поточної 
діяльності, тобто до процесів функціонування. Тому для формуван-
ня ефективної системи управління розвитком підприємства необ-
хідно здійснити чітке розмежування між інноваційними процесами 
та функціонуванням, як складових об’єкта управління. 
В результаті аналізу літературних джерел [13, 35, 45, 48, 57, 
68-71, 80, 82, 119, 157, 159] запропоновано виділити наступні 5 ста-
дій інноваційного проекту на протязі всього життєвого циклу: до-
слідження та обґрунтування нововведення, розробка (придбання) 
нововведення, впровадження нововведення в діяльність підприємст-
ва, освоєння використання інновації, поточна діяльність підприємст-
ва з застосуванням інновації, які графічно представлені на рис. 1.2. 
 
 
 
Рис. 1.2. Стадії інноваційного проекту 
 
Перші чотири стадії інноваційного проекту розкривають його 
сутність та зміст, тобто в цей інтервал часу здійснюються якісні та 
1. Дослідження та обґрунтування нововведення 
2. Розробка (придбання) нововведення 
3. Впровадження нововведення в діяльність підприємства 
4. Освоєння використання інновації 
5. Поточна діяльність підприємства з застосуванням інновації 
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структурні зміни в діяльності підприємства, що являє собою інно-
ваційний процес. При цьому подальша поточна діяльність підприєм-
ства з застосуванням інновації (остання стадія інноваційного проек-
ту) відноситься до процесу функціонування, якому притаманні лише 
кількісні зміни обсягу використання або виробництва інновації. 
В результаті вищенаведеного, конкретизуємо визначення інно-
ваційного процесу, під яким пропонується розуміти процес обґрунту-
вання, розробки або придбання нововведення, його впровадження та 
освоєння використання інновації, тобто послідовність подій, які при-
зводять до якісних та структурних змін у діяльності підприємства. 
Таким чином, можна зробити висновок, що інноваційні проце-
си являють собою якісні та структурні зміни у діяльності підприєм-
ства (екстенсивний тип розвитку), в той час як кількісні зміни від-
буваються в процесі його функціонування (інтенсивний тип 
розвитку). При цьому кількісні, якісні та структурні зміни являють 
собою зміни, які сприяють підвищенню рівня потенціалу й конку-
рентоспроможності підприємства. 
З урахуванням усього вищенаведеного пропонується наступ-
ний об’єкт управління – процес розвитку підприємства – що являє 
собою сукупність кількісних, якісних й структурних змін у просторі 
та часі які здійснюються при реалізації взаємопов’язаних інновацій-
них процесів та процесів функціонування в рамках виділених стру-
ктурно-функціональної та виробничо-економічної підсистем під-
приємства, потребують спеціального механізму управління і 
призводять до підвищення рівнів потенціалу й конкурентоспромо-
жності підприємства. Графічно процес розвитку підприємства пред-
ставимо у вигляді системи (рис. 1.3). 
Подальше дослідження об’єкта управління здійснимо шляхом 
встановлення «входу» та «виходу» для обох складових процесу роз-
витку. У загальному розумінні «входами» системи є інформація, ре-
сурси, енергія, які мають бути перетворені; «виходами» системи – 
результат перетворення інформації, ресурсів та енергії [112]. 
«Входом» для першої складової процесу розвитку підприємст-
ва – інноваційних процесів – є ресурси (інформаційні, фінансові, 
трудові, матеріальні) необхідні для обґрунтування, розробки (при-
дбання) та впровадження нововведень. «Виходом» є інновація, що 
пройшла апробацію на підприємстві та готова до повсякденного ви-
користання та відповідна інформація. Якщо нововведення було са-
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мостійно розроблено підприємством, то у цьому випадку можливий 
його продаж. 
 
 
Рис. 1.3. Принципова схема процесу розвитку  
підприємства як об’єкта управління 
 
До «входу» для другої складової процесу розвитку підприємс-
тва – процесів функціонування – можна віднести всі ресурси (мате-
ріальні, трудові, інформаційні, фінансові) необхідні для виконання 
виробничої програми будівельних робіт. На «виході» – будівлі, спо-
руди, автомобільні дороги, напівфабрикати тощо. 
Інноваційні процеси та процеси функціонування відбуваються 
на підприємстві як паралельно, так і послідовно. У першому випад-
ку, впровадження інновацій у визначену сферу діяльності підприєм-
ства здійснюється одночасно зі звичайним функціонуванням, тобто 
без зупинок виробничого процесу. У другому випадку, під час 
впровадження інновацій функціонування даної сфери тимчасово 
припиняється. 
Таким чином, можна визначити часові границі управління роз-
витком. Початком управління розвитком є час виникнення потреби 
в змінах, а закінчення – той момент, коли ці зміни стають неефекти-
вними або непотрібними. 
З урахуванням усього вищенаведеного, під управлінням розви-
тком пропонується розуміти систематичний, планомірний і цілесп-
рямований вплив на працівників та ресурси підприємства, з метою 
підвищення рівнів потенціалу й конкурентоспроможності підпри-
Інноваційні процеси 
(екстенсивний тип розвитку) 
Процеси функціонування 
(інтенсивний тип розвитку) 
 
Інформація, 
ресурси 
 
Інформація, 
продукція 
(послуги) 
Процес розвитку підприємства 
Інформація, 
продукція 
(послуги) 
Інформація, 
ресурси 
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ємства за допомогою необхідних і достатніх способів та засобів 
впливу. 
Будь-якому об’єкту управління властиві економічні, організа-
ційні, соціальні та техніко-технологічні фактори. Як об’єкту управ-
ління, процесу розвитку підприємства властиві всі перераховані 
вище фактори, а саме: 
1) економічні – одержання економічної ефективності від змін, 
впроваджених у процесі розвитку; 
2) організаційні – створення організаційної структури управ-
ління об’єктом, її гнучкість і надійність; 
3) соціальні – можливість прояву соціальної та творчої актив-
ності, духовного та культурного росту, як управляючого персоналу, 
так і працівників, якими управляють; 
4) техніко-технологічні – застосування нових засобів і предме-
тів праці, у т.ч. спеціальних машин і механізмів, виробничих та 
управлінських технологій. 
Відповідно до існуючої у теорії управління класифікації 
об’єктів управління – виробничі, структурні та функціональні – 
процес розвитку підприємства можна віднести до функціональних 
об’єктів управління. 
Формування процесу розвитку і виділення границь управління, 
є вирішенням першої частини задачі опису об’єкта управління. Дру-
га частина цієї задачі буде здійснюватися шляхом визначення змісту 
об’єкта, з урахуванням галузевих особливостей будівництва. 
Принциповий опис змісту процесу розвитку представимо у ви-
ді ієрархічної моделі, що має вироджені зв’язки між елементами, що 
характеризують об’єкт управління (рис. 1.4). Виродженість зв’язків 
у цій моделі виявляється у використанні відносин між елементами 
об’єкта управління тільки типу «мати в складі». Такий тип зв’язків 
визначає граф А = {X1, R1}, безліч Х1 вершин якого – елементи 
об’єкта управління, а безліч ребер R1 відповідає відносинам типу 
«мати в складі» (орієнтація графа зверху вниз). 
Вершини графа розташовані на першому і другому рівні опису 
об’єкта управління з присвоєнням кожній вершині номера рівня і 
порядкового номера вершини на ньому. 
Представлені на рис. 1.4 напрями розвитку підприємства дру-
гого рівня ієрархічної моделі у подальшому розбиваються та деталі-
зуються на наступних рівнях ієрархічної моделі процесу розвитку 
підприємства, з урахуванням сфери діяльності підприємства. 
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Рис.1.4. Принципова ієрархічна модель процесу розвитку 
підприємства будівельної галузі 
 
Так, до галузевих особливостей будівництва, що впливають на 
кожен з елементів ієрархічної моделі процесу розвитку підприємст-
ва, відносяться: 
– виконання робіт здійснюється поза підприємством (на місці 
будівництва та подальшої експлуатації об’єкта). Це характеризуєть-
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ся специфічними взаємозв’язками між керівниками та робітниками, 
наявністю приоб’єктних складів, своєрідною взаємодією робітників 
із зовнішнім середовищем; 
– різнорідність об’єктів виконання робіт (широка номенклату-
ра робіт) викликає необхідність наявності широкого кола робітників 
різних професій та спеціальностей, спричиняє різнорідну номенкла-
туру використовуваних ресурсів і приводить до комплексного, вза-
ємозалежного й одночасного виконання робіт та споживання декі-
лькох видів ресурсів на одному виробничому об’єкті; 
– розосередженість об’єктів проведення робіт – будівельні ро-
боти можуть проводитися як в одному, так і в декількох місцях од-
ночасно, тобто виникає необхідність одночасного використання ре-
сурсів на різних виробничих об’єктах; 
– сезонний характер робіт спричиняє можливість виконання 
окремих видів робіт та використання матеріалів посезонно, а інших 
– протягом усього року. 
Ці й інші особливості будівельного галузі обумовлюють хара-
ктер виробництва, що визначається наступними факторами: тип, 
обсяг, гнучкість виробництва, ступінь регламентації та тривалість 
виробничого циклу, номенклатура і надійність виконуваних робіт, 
вид робіт з погляду їхньої складності, енергоємності, матеріалоєм-
ності, наукоємності, характеристики прогресивності технологічних 
процесів, екологічної чистоти, безвідходності. 
Будівельна галузь відноситься до одиничного типу виробницт-
ва зі значним обсягом використання різноманітних ресурсів. Гнуч-
кість виробництва недостатньо висока. Номенклатура і надійність 
виконуваних робіт, ступінь регламентації виробничого циклу висо-
ка. Тривалість виробничого циклу, у залежності від обсягу і типу 
виробничих робіт (будівництво, ремонт об’єктів), можлива від декі-
лькох місяців до декількох років. Технологічні процеси з погляду 
їхньої прогресивності й екологічної чистоти достатньо різноманітні 
і залежать від багатьох чинників: фінансового стану підприємства, 
наявності нових технологій, відношення керівників до впроваджен-
ня сучасних розробок. 
Таким чином, об’єктом управління є безпосередньо процес роз-
витку підприємства, що являє собою сукупність кількісних, якісних 
й структурних змін у просторі та часі які здійснюються при реаліза-
ції взаємопов’язаних інноваційних процесів та процесів функціону-
 24
вання в рамках виділених структурно-функціональної та виробничо-
економічної підсистем підприємства, потребують спеціального ме-
ханізму управління і призводять до підвищення рівнів потенціалу й 
конкурентоспроможності підприємства. Визначення об’єкту управ-
ління та побудова ієрархічної моделі процесу розвитку дозволить 
сформувати систему управління розвитком підприємства. 
 
 
1.2 Формування системи управління 
розвитком підприємства 
 
Управління розвитком підприємств в епоху планової економі-
ки являло собою управління науково-технічним прогресом в рамках 
матеріально-технічної бази підприємства і підвищення кваліфікації 
працівників. У той період усі підприємства перебували у підпоряд-
куванні відповідних міністерств і відомств, які керували їх діяльніс-
тю. Самі ж підприємства здійснювали управління лише виробничи-
ми процесами. 
Провівши порівняльний аналіз між складовими процесу розви-
тку в епоху планової економіки та ієрархічною моделлю процесу 
розвитку підприємства будівельної галузі (рис. 1.4), можна зробити 
висновок про те, що на той час частково були присутні наступні 
елементи: 2.1 (розвиток управляючого персоналу), 2.6 (організацій-
но-технологічний розвиток) та 2.8 (розвиток персоналу, яким 
управляють). Усі питання, пов’язані з удосконаленням технологіч-
них, соціально-економічних процесів затверджувалися вищестоя-
щими організаціями (трести, відомства, міністерство та ін.). При 
цьому у більшості випадків ініціаторами цих змін були саме вищес-
тоящі організації. Як відмічає А.М. Коротєєв [77] аналіз планів но-
вої техніки будівельно-монтажних трестів Мінтрансстрою показав, 
що більш ніж 65% переліку заходів з указівкою обсягів їх впрова-
дження встановлювали головні управління; доля ініціативних влас-
них заходів у загальному обсязі запланованих завдань не перевищу-
вала 10-15%. Аналогічні ситуації мали місце і в будівельних 
підприємствах підпорядкованих іншим міністерствам та відом-
ствам. Тому можна зробити висновок про те, що підприємства у 
плановій економіці не управляли своїм розвитком, а тому не існува-
ло необхідності у розробці системи управління розвитком. 
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На сьогоднішній день підприємство будівельної галузі – це ві-
дособлена виробничо-господарська одиниця, основою якої є профе-
сійно організований трудовий колектив, здатний за допомогою на-
явних у її розпорядженні засобів виробництва виготовляти 
будівельну продукцію у вигляді будівель, споруд, автомобільних 
доріг, будівельних й дорожніх робіт і послуг відповідного призна-
чення, профілю та типу. Сучасне підприємство будівельної галузі 
має всі основні риси підприємства, а саме: 
– організований постійний колектив зі своєю внутрішньою ви-
робничою структурою та порядком управління, що базується на іє-
рархічному принципі організації економічної діяльності; 
– несе повну відповідальність усім своїм майном за різних об-
ставин; 
– передбачає єдиноначальність, ґрунтується на прямих і адмі-
ністративних формах управління; 
– вступає в господарські відносини від власного імені, має са-
мостійний баланс, розрахунковий та інші рахунки в банках, круглу 
печатку, дозвіл на здійснення будівельних й дорожній робіт і реалі-
зацію своєї продукції; 
– самостійно укладає різного роду угоди і здійснює операції, 
забезпечує прибуток або зазнає збитків; за рахунок прибутку забез-
печує стабільне фінансове становище і подальший розвиток вироб-
ництва та власної інфраструктури. 
Таким чином, підприємство будівельної галузі на сьогодні, як і 
будь-яке підприємство, самостійно формує цілі й завдання, розроб-
ляє стратегію і тактику свого розвитку, вишукує необхідні фінансо-
ві кошти, формує трудовий колектив, купує засоби та предмети 
праці, вирішує безліч організаційних питань щодо формування ор-
ганізаційної структури управління, регулювання діяльності своїх 
підрозділів, зниження соціальної напруженості. 
Найважливішою характеристикою підприємства, що визначає 
його економічну діяльність, є рівень його економічної свободи (са-
мостійності). Вплив форми власності та рівня економічної свободи 
підприємства будівельної галузі на форми діяльності й господарю-
вання подано у табл. 1.2. 
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Таблиця 1.2 
Основні економічні характеристики підприємства будівельної галузі 
 
Форма 
власності 
Рівень економічної 
свободи 
Форма 
діяльності 
Форма 
господарювання 
Приватна, колек-
тивна, орендна 
Повна економічна 
свобода 
Підприємництво 
Комерційний 
розрахунок 
Державна і 
муніципальна 
Часткова  
(обмежена) еконо-
мічна свобода 
Державне 
підприємництво 
Госпрозрахункова, 
бюджетна форма 
 
Повна економічна свобода (самостійність) на базі приватної 
власності проявляється в: 
1) повній самостійності підприємства будівельної галузі: у роз-
порядженні виробленою продукцією, установленні цін на неї, отри-
маним прибутком, заробітної плати, виборі партнерів (субпідрядни-
ків) тощо; 
2) повній економічній відповідальності підприємства будіве-
льної галузі за результати господарської діяльності, включаючи ба-
нкрутство; 
3) наявності поряд із загальною метою (максимізацією прибут-
ку) локальних цілей виробництва (забезпечення виживання, завою-
вання ринку тощо), тобто свобода визначення цілей. 
Відносна економічна свобода на базі державної та муніципа-
льної власності проявляється в: 
1) обмеженій самостійності підприємства, що регламентується 
відповідним відомством і урядом; 
2) підпорядкуванні мети виробництва економічним цілям (ін-
тересам) держави; 
3) обмеженій економічній відповідальності підприємства, що 
виражається в державній підтримці у формі дотацій, субсидій, пільг 
в оподаткуванні тощо. 
Підприємства будівельної галузі, як повної, так і відносної еко-
номічної свободи повинні самостійно вибирати напрям свого розви-
тку. Однак останні повинні затверджувати свої плани розвитку у 
вищестоящих організаціях. На сьогоднішній день для підприємств 
будівельної галузі відсутні методичні рекомендації з управління 
розвитком. У теперішній час підприємства вирішують окремі задачі 
розвитку відповідно до власних уподобань. Виходячи з усього ви-
щенаведеного, можна зробити висновок про необхідність розробки 
 27 
системи управління розвитком підприємств будівельної галузі у ри-
нковому середовищі. 
Побудова системи управління розвитком підприємства пови-
нна ґрунтуватися на відповідних принципах управління. Принципи 
управління – це визначальні основи, які обумовлюють структуру і 
діяльність усієї системи управління. У результаті аналізу літератур-
них джерел [7, 38, 61, 125, 135, 137] сформована система принципів 
управління розвитком підприємства, яка представлена у табл. 1.3 
[30]. 
 
Таблиця 1.3 
Принципи управління розвитком підприємства 
 
Назва 
принципу 
Сутність принципу 
1 2 
системності 
(комплексності) 
означає, що управління розвитком являє собою цілу систему і 
охоплює всі сфери діяльності підприємства 
безперервності 
полягає в тому, що на кожному підприємстві процес розвитку і 
управління ним є взаємозалежними і повинні здійснюватися 
постійно і без зупинки 
гнучкості та 
координації 
тісно пов’язаний із безперервністю розвитку і припускає мож-
ливість коригування встановлених показників і координації ді-
яльності підприємства. Відповідно до цього принципу передба-
чається розробка альтернативних варіантів при високій 
імовірності настання тієї чи іншої події 
релевантності 
інформації 
висуває до управлінської інформації такі вимоги як 
об’єктивність, повнота обсягу, доступність, актуальність, точ-
ність, вірогідність, цінність 
науковості 
полягає у пізнанні і використанні об’єктивних законів розвитку 
суспільства, досягнень науки і техніки, в узагальненні передо-
вого досвіду 
ефективності 
передбачає розробку такого варіанта діяльності підприємства, 
який при існуючих обмеженнях використовуваних ресурсів за-
безпечує одержання найбільшого економічного ефекту та дося-
гнення головної мети підприємства 
оптимальності 
має на увазі необхідність вибору кращого варіанта з декількох 
можливих (альтернативних) на всіх етапах управління розвит-
ком 
своєчасності 
означає, що управління розвитком необхідно здійснювати у  
відповідні науково-обґрунтовані проміжки часу 
конкретності та 
вимірності 
підприємство в цілому і кожен його підрозділ повинні мати  
чіткі орієнтири для своєї діяльності 
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Закінчення табл. 1.3 
 
1 2 
маржиналь-
ності 
розрахований на досягнення максимально можливих  
результатів 
пріоритетності 
полягає у виборі пріоритетів і ранжуванні напрямів розвитку 
при різних зовнішніх і внутрішніх умовах 
зайнятості 
являє собою максимальне і раціональне використання наявних 
ресурсів (трудових, матеріальних виробничих фондів, коштів, 
інформаційних можливостей) 
самостійності 
підприємство самостійно визначає напрями розвитку і несе по-
вну відповідальність за результати 
участі 
полягає в тому, що в управлінні розвитком повинні брати 
участь усі ті, кого воно безпосередньо стосується 
пропорційності 
(збалансовано-
сті) 
управління розвитком має забезпечити додержання визначених 
пропорцій у потужностях основного і допоміжного виробницт-
ва, між групами технологічного обладнання, категоріями пра-
цюючих, предметами праці 
інтеграції  
(ієрархічності) 
визначає, що управління розвитком, здійснюється на кожному 
рівні і не може бути ефективним без взаємозв’язку усіх рівнів 
оперативності 
означає спроможність системи швидко реагувати на вимоги ри-
нку в цілому та індивідуальні потреби підприємства 
зацікавленості 
забезпечення загальної зацікавленості усіх учасників системи 
управління у досягненні цілей, які стоять перед підприємством 
єдності 
означає взаємодію науково-технічних, соціальних та економіч-
них завдань розвитку 
 
Комплексне дослідження будь-якої системи управління пови-
нно здійснюватися у два етапи. На першому етапі обґрунтовується 
склад та аналізується стан системи управління на визначеному від-
різку часу, тобто досліджується структура управління. На другому 
етапі формується та здійснюється організація процесу управління, 
тобто досліджується функціонування системи управління. 
Вихідним пунктом дослідження системи управління є визна-
чення цілей системи. В узагальненому вигляді ціль управління – це 
бажаний стан об’єкта управління стосовно до майбутнього. Їй влас-
тиві такі якості як співпідпорядкованість, розгорнутість, співвідно-
сна важливість, що лягли в основу особливого методу упорядкуван-
ня цілей, що одержав назву «дерева цілей». Сформовані цілі 
повинні задовольняти вимогам конкретності, видимості, погодже-
ності, реалістичності. Метою системи управління розвитком під-
приємства є підвищення рівнів потенціалу й конкурентоспромож-
ності підприємства. 
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Розглядаючи структуру управління підприємства будівельної 
галузі, необхідно відзначити той факт, що в даний час існують різні 
типи організаційних структур в залежності від основних економіч-
них характеристик (табл.1.2) та обсягів виконуваних робіт. При 
аналізі таких структур управління шляхом застосування методів те-
оретичного узагальнення і порівняння сформована принципова ор-
ганізаційна структура підприємства будівельної галузі (рис. 1.5). 
Наведена структура в залежності від обсягів виконуваних ро-
біт і чисельності працівників може змінюватися, що виражається як 
зміною кількості працівників відділів, так і сполученням, поділом 
або перепідпорядкуванням відділів. 
Для управління розвитком підприємства необхідне виділення 
спеціальної підсистеми управління розвитком – управляючої підси-
стеми (суб’єкта управління розвитком), що забезпечує вирішення 
всієї сукупності задач розвитку підприємства. 
Питання, що стосуються розвитку, не можуть вирішуватися од-
нією людиною, тому що відповідальність за прийняття таких управ-
лінських рішень дуже висока і будь-яка помилка може привести до 
серйозних фінансових і виробничих втрат. Тому рішення щодо роз-
витку підприємства будівельної галузі повинні розглядатися дирек-
тором і його заступниками, які й будуть складати суб’єкт управління 
розвитком (рис. 1.5). Вони забезпечують процес доцільного впливу 
на спільну трудову діяльність адміністративно-управляючих праців-
ників (інженерів, службовців) і виробничих працівників (виконавців 
робіт, бригадирів, майстрів, робітників, машиністів, водіїв), які від-
носяться до підсистеми, якою управляють. 
Організаційна структура суб’єкта управління, в залежності від 
впливу різних факторів, може бути представлена двома типами. Пе-
рший – це створення тимчасової групи в рамках існуючої організа-
ційної структури підприємства, до складу якої входять директор і 
його заступники. Дана група може збиратися або через заздалегідь 
установлений період часу, або у випадку виникнення ситуацій, що 
потребують прийняття негайних рішень з питань розвитку на ну-
льовому, першому і другому рівнях ієрархічної моделі процесу роз-
витку підприємства (рис.1.4). При цьому вирішення задач, що зна-
ходяться на наступних рівнях ієрархічної моделі процесу розвитку 
підприємства, здійснюється керівником, що відповідає за поточні 
питання розвитку. 
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Рис. 1.5. Принципова організаційна структура підприємства будівельної галузі 
  – управляюча підсистема управління розвитком 
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Даний тип є кращим для підприємств будівельної галузі, які 
виконують невеликі обсяги робіт і не можуть собі дозволити додат-
кових витрат пов’язаних зі зміною організаційної структури. Його 
недоліком є те, що управління розвитком здійснюється не на основі 
системного підходу – тобто не на постійній основі, без чіткої відпо-
відальності за терміни і результати, що призводить до уповільнення 
виконання завдань, збільшення часу на прийняття раціональних 
управлінських рішень. 
Другий тип організаційної структури суб’єкта управління роз-
витком припускає зміни в існуючій структурі управління підприєм-
ством, шляхом уведення нової посади – заступника директора з пи-
тань розвитку. У цьому випадку прийняття управлінських рішень з 
питань розвитку також здійснюється директором і його заступника-
ми, однак заступник директора з питань розвитку відповідає за під-
готовку усієї необхідної документації, здійснення розрахунків еко-
номічного ефекту й ефективності кожного з можливих напрямів 
розвитку, організацію, регулювання, контроль і аналіз розвитку під-
приємства. У цьому випадку запропонована організаційна структу-
ра суб’єкта управління розвитком у загальній структурі підприємст-
ва будівельної галузі, представлена на рис. 1.6. 
Управляюча підсистема управління розвитком, як для першо-
го, так і для другого типу організаційної структури, повинна одер-
жувати необхідну їй інформацію з усіх відділів підприємства, орга-
нізовувати збір додаткової інформації, необхідної для аналізу і 
висновків, але не відображеної в наявних документах, впроваджува-
ти нові процедури збору аналітичної інформації на постійній основі. 
Таким чином, виділення спеціальної підсистеми управління 
розвитком визначає високу внутрішньо-функціональну кооперацію 
в організаційній структурі, що дозволяє швидко й ефективно 
розв’язувати питання, що виникають у системі управління розвит-
ком підприємства. 
Формування організаційної структури суб’єкта управління 
дозволяє здійснити комплексне дослідження системи управління 
розвитком підприємства з урахуванням особливостей її функціо-
нування.  
  
Рис. 1.6. Принципова організаційна структура підприємства будівельної галузі, що пропонується 
  – управляюча підсистема управління розвитком 
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Як зазначає О.С. Виханський [36], система управління склада-
ється з трьох взаємопов’язаних підсистем (блоків): структурно-
функціональної, інформаційно-поведінкової та саморозвитку. Авто-
ри монографії приєднуються та розділяють дану думку, оскільки як 
було визначено раніше, для управління розвитком підприємства не-
обхідне виділення спеціальної підсистеми управління розвитком – 
управляючої підсистеми (суб’єкта управління розвитком). 
Структурно-функціональний блок – це сукупність управлінсь-
ких підрозділів, які реалізують закріплені за ними функції та вико-
нують поставлені перед ними завдання для досягнення існуючої ме-
ти, а також здійснюють управління робітниками підприємства. 
Сутність інформаційно-поведінкового блоку полягає у форму-
ванні управлінської ідеології і ціннісної орієнтації системи управ-
ління, формальних і неформальних відносин між працівниками під-
приємства. 
Поява блоку саморозвитку відображає виникнення у системі 
управління підприємством таких якостей як прагнення до самовдо-
сконалення, гнучкість і адаптивність до змін, орієнтація на нововве-
дення пошук і розробка прогресивних ідей і прискорення введення 
їх у практику функціонування системи управління підприємством. 
Блок саморозвитку повинен бути генератором цих якостей, а також 
здійснювати подальше управління при їх практичній реалізації. 
Функціонування блоку саморозвитку здійснюється через про-
цеси управління. В узагальненому вигляді процес управління – це 
діяльність об’єднаних у визначену систему суб’єктів управління, 
спрямована на досягнення поставлених перед ними цілей, шляхом 
реалізації визначених функцій з використанням методів і принципів 
управління. У свою чергу, під функцією управління розуміється вид 
діяльності, заснований на поділі і кооперації управлінської праці, 
що характеризується визначеною однорідністю, складністю і стабі-
льністю впливів суб’єкта на об’єкт управління. 
На сьогоднішній день у теорії управління пропонується значна 
кількість класифікацій функцій. До основних класифікаційних 
ознак виділення функцій управління відносяться: ступінь деталіза-
ції, рівень в управлінській ієрархії, просторово-часова ознака, 
зв’язок з виробничо-технологічним процесом і т.п. Найбільш розпо-
всюдженим є підхід, у якому виділяються загальні і специфічні 
(конкретні) функції управління. 
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У питанні про кількість і зміст загальних функцій управління 
розвитком серед наукових і практичних працівників відсутня єд-
ність думок. 
Так, В.Н. Спицнадель [145] до функцій управління розвитком від-
носить планування, організацію, регулювання, облік і контроль. Однак 
він не включає в процес управління такі функції як мотивація й аналіз. 
На думку А.І. Пушкаря [135] функції управління розвитком 
складають планування, організація, контроль, діагностика. Він та-
кож не розглядає функцію мотивації, при цьому  під діагностикою 
розуміється комбінація двох функцій – обліку й аналізу. 
Група авторів у складі І.В. Алексєєва, Л.П. Беланоги, В.І. Ми-
хайлівського, С.В. Паранчука [7] виділяє наступні функції управ-
ління: оцінка, нормування параметрів розвитку, аналіз, планування, 
регулювання, стимулювання. Однак функція нормування парамет-
рів розвитку є складовою частиною функції планування. 
Найбільш повно склад загальних функцій управління розвит-
ком розглянув Рапопорт [137] до складу яких він відніс наступні: 
планування і координація, контроль і облік, аналіз, організація і ре-
гулювання, керівництво і мотивація. Зміст функції координація і 
керівництво відповідно уже включається у функції регулювання й 
організації, тому що є їх складовими. 
У результаті вищевикладеного, приймається наступний склад 
загальних функцій управління розвитком: планування, організація, 
регулювання, мотивація, облік, оцінка, контроль і аналіз [31]. Таким 
чином, взаємозв’язок цих функцій утворює блок саморозвитку. 
Функція обліку сприймає і систематизує інформацію про по-
точний стан об’єкта управління, забезпечує якісну і всебічну харак-
теристику умов протікання управлінського процесу. Також здійс-
нюється облік інформації про виконання поставлених задач. Така 
інформація відноситься до внутрішньої інформації. 
До складу інформації, що надходить із зовнішнього середови-
ща, відноситься законодавча і нормативна інформація, а також дані 
про поточний і передбачуваний стан зовнішнього середовища: ін-
формація про наявність нових технологій, наукові і практичні роз-
робки, дії і сильні сторони конкурентів. 
Функція оцінки здійснює розрахунок фактичних значень за 
сформованою системою показників, які характеризують розвиток 
підприємства та комплексних показників (рівня конкурентоспро-
можності, потенціалу та розвитку підприємства). 
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Значення функції контролю полягає у порівнянні заплановано-
го стану підприємства з існуючим (фактичним). Дане порівняння 
здійснюється на основі визначеної системи показників, що характе-
ризують розвиток, і має виявити ступінь виконання задач й досяг-
нення встановлених цілей. 
Зміст функції аналізу полягає, по-перше, у поточному аналізі – 
визначенні причин відхилення між фактичним і запланованим ста-
ном об’єкта управління, в оцінці їх наслідків і підготовці пропози-
цій, по усуненню виявлених неузгодженостей; по-друге, у здійснен-
ні маркетингового аналізу, що складається з аналізу ринку 
будівельної продукції та дорожніх робіт, оцінки конкурентів і вияв-
ленні конкурентних переваг. У результаті аналізу отриманої інфор-
мації, при наявності відхилень між плановими і фактичними ре-
зультатами виявляються причини їх виникнення. 
Плануванню належить вирішальне значення, тому що дана 
функція дозволяє встановлювати цілі і задачі, розробляти плани й 
ухвалювати управлінські рішення, обирати напрями розвитку під-
приємства, визначати склад і послідовність робіт, обґрунтовано 
обирати засоби (ресурси) для реалізації шляхів розвитку, обґрунто-
вувати і розраховувати планові значення показників розвитку під-
приємства. У процесі планування розробляються різні альтернатив-
ні варіанти розвитку підприємства і здійснюється вибір найбільш 
ефективного та рентабельного варіанту. 
Зміст функції організації полягає у реалізації запланованої 
програми дій, формуванні та видачі завдань підрозділам і працівни-
кам підприємства, організації їх роботи і взаємозв’язку. 
Регулювання робіт з виконання запланованої програми дій лік-
відує можливі відхилення від заданого режиму напряму розвитку 
підприємства. Усуває виявлені відхилення і непогодженості шляхом 
зміни фактичних або коригування запланованих показників (пара-
метрів) підсистеми, якою управляють, або того й іншого разом. 
Мотивація стимулює кожного працівника підприємства до ак-
тивної діяльності для задоволення своїх потреб і виконання постав-
лених задач. Здійснюється матеріальна і моральна зацікавленість 
кожного підрозділу і працівника у високих результатах праці. 
Таким чином, блок саморозвитку шляхом виконання усіх зага-
льних функцій управління, може реалізувати процес управління 
розвитком підприємства. Графічно запропонований блок самороз-
витку представлений на рис. 1.7 [31]. 
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Функціонування структурно-функціонального блоку також 
здійснюється за допомогою загальних функцій управління, склад 
яких співпадає із загальними функціями управління розвитком: 
планування, організація, регулювання, мотивація, облік, оцінка, ко-
нтроль і аналіз. Структурно-функціональний блок здійснює управ-
ління функціонуванням підприємства а також допомагає блоку са-
морозвитку виконувати усі функції, окрім планування, при 
управлінні нововведеннями у виробничо-економічному блоці. 
Останній являє собою сукупність робітників підприємства, які реа-
лізують закріплені за ними функції, виконують поставлені перед 
ними завдання з впровадження нововведень й використання іннова-
ції та процесів функціонування для досягнення існуючої мети і 
здійснює зворотній зв’язок зі структурно-функціональним блоком. 
В даний час в умовах прискореного і розгалуженого поширення 
інформації, а також у зв’язку з помітним збільшенням значимості си-
нергетичного ефекту, одержуваного від органічно здійснюваних спі-
льних дій різко зростає роль інформаційно-поведінкового блоку сис-
теми управління. Його сутність полягає у формуванні управлінської 
ідеології і ціннісної орієнтації системи управління розвитком на осно-
ві ідеології системи управління підприємством, формальних і нефор-
мальних відносин між працівниками системи управління розвитком 
(рис. 1.7). Формування управлінської ідеології і ціннісної орієнтації 
системи управління розвитком здійснюється заступником директора з 
питань розвитку. 
О.С. Виханский [36] виділяє чотири типи інформаційно-
поведінкового блоку. Перший тип характеризується наявністю фо-
рмальної організації діяльності і відносин у системі управління. 
Другий тип інформаційно-поведінкового блоку характеризується 
наявністю нестабільності у відносинах, наявністю конфліктних си-
туацій, прагненням окремих членів колективу до змін в основному 
за рахунок інших членів або ж шляхом організаційних перебудов. 
Третій тип характеризується наявністю зацікавленості в кінцевих 
результатах функціонування системи управління, прагненням до 
одержання високих результатів за рахунок удосконалення внутрі-
шніх відносин, розвитку всіх членів підприємства і підвищення рів-
ня спільної трудової діяльності. Четвертий тип інформаційно-
поведінкового блоку характеризується наявністю такого стану сис-
теми управління, при якому складається органічне сполучення осо-
бистих інтересів із прагненням до одержання високих кінцевих ре-
зультатів функціонування підприємства в цілому. Для даного типу 
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характерна орієнтація на кінцеві результати, самоорганізованість і 
самонастроюваність. Стан відносин у такій системі настільки висо-
ко розвинутий, що дозволяє їй гнучко адаптуватися до нових задач і 
умов, тобто здійснювати саморозвиток системи управління. 
Заступнику директора з питань розвитку необхідно прагнути до 
створення і підтримки четвертого типу інформаційно-поведінкового 
блоку, що дозволить підвищити ефективність функціонування систе-
ми управління розвитком. Однак для ефективної діяльності даного 
блоку і мотивації розвитку необхідно відповідне методичне забезпе-
чення здійснення мотиваційного процесу при управлінні розвитком 
підприємств, яке у даний час є недостатньо розробленим. 
Блок саморозвитку у взаємозв’язку з інформаційно-поведін-
ковими, структурно-функціональними, виробничо-економічним 
блоками, найбільш точно характеризують запропоновану систему 
управління розвитком, яка представлена у вигляді проблемно-
орієнтованого контуру управління на рис. 1.7. Таким чином, управ-
лінський вплив блоку саморозвитку здійснюватиметься на всі інші 
блоки системи управління підприємством, а саме на структурно-
функціональний та інформаційно-поведінковий блоки й на вироб-
ничо-економічний блок через структурно-функціональний. 
Запропонований проблемно-орієнтований контур управління 
розвитком є принциповим, тобто може бути використаний для різ-
них підприємств. Наповнені конкретним змістом, з урахуванням 
специфіки будівельної галузі, функції управління блоків саморозви-
тку, структурно-функціонального інформаційно-поведінкового бу-
дуть представляти у визначеному взаємозв’язку систему управління 
розвитком підприємства будівельної галузі. 
Для ефективного функціонування системи управління розвит-
ком підприємства необхідно здійснити розробку відповідного мето-
дичного забезпечення щодо реалізації функцій управління блоку са-
морозвитку. Здійснивши аналіз наукових розробок стосовно реалізації 
основних функцій управління можна зробити висновок, що найменш 
дослідженими функціями є оцінка розвитку підприємства та мотива-
ція працівників, діяльність яких пов’язана з розвитком підприємства. 
Недосконалість наукових розробок з оцінки розвитку підпри-
ємства не дозволяє здійснити чіткий та однозначний вибір альтер-
нативних напрямів розвитку як в процесі планування, так і встано-
вити ефективність діяльності підприємства, ступінь досягнення 
поставлених цілей, змін у діяльності підприємства внаслідок удо-
сконалення шляхом порівняння фактичних та планових показників 
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за визначеними напрямами розвитку підприємства, оцінити зовніш-
ні й внутрішні прояви розвитку підприємства. У зв’язку з цим, ви-
никає задача розробки методичного забезпечення оцінки розвитку, 
конкурентоспроможності і потенціалу підприємства. 
Розвиток підприємства в динамічному ринковому середовищі 
в першу чергу здійснюється за умови якісних й структурних змін, 
які виникають при впровадженні нововведень. При розрахунку еко-
номічної ефективності інновації для ранжування й вибору найкра-
щих з них необхідно здійснювати комплексну оцінку впродовж 
всього життєвого циклу. Тобто виникає актуальне питання щодо 
здійснення оцінки ефективності інноваційних проектів з урахуван-
ням галузевої специфіки підприємств будівельної галузі. 
Також на сьогоднішній день недостатньо уваги приділяється 
мотивації працівників, які здійснюють управління розвитком під-
приємства, й робітників задіяних у впровадженні та використанні 
інновацій, що призводить до погіршення сприйняття ними іннова-
ційних змін, зменшення продуктивності праці та погіршенню ре-
зультатів від реалізації обраного напряму розвитку. 
 
 
Висновки по першому розділу 
 
1. Запропонований об’єкт управління – процес розвитку підпри-
ємства, що являє сукупність кількісних, якісних й структурних змін у 
просторі та часі які здійснюються при реалізації взаємопов’язаних ін-
новаційних процесів та процесів функціонування в рамках виділених 
структурно-функціональної та виробничо-економічної підсистем, по-
требують спеціального механізму управління і призводять до підви-
щення рівнів потенціалу й конкурентоспроможності підприємства. 
Формування об’єкта управління дозволяє визначити організаційну 
основу формування суб’єкта управління. 
2. Узагальнюючи існуючі в економічній літературі визначення 
потенціалу й конкурентоспроможності підприємства запропоновані 
наступні трактування цих понять: 
– потенціал підприємства являє собою відносну характеристи-
ку, яка комплексно характеризує сукупність всіх видів ресурсів, що 
можуть бути максимально ефективно використані для досягнення 
певних цілей; 
– конкурентоспроможність підприємства являє собою відносну 
характеристику, що відображає відмінності процесу розвитку даного 
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підприємства від конкурентів як по ступені взаємодії зі зовнішнім 
оточенням й задоволення своїми товарами та послугами конкретної 
суспільної корисності, так і по ефективності виробничої діяльності. 
3. Визначені часові границі управління розвитком: початок 
управління розвитком – момент виникнення потреби в змінах, а за-
кінчення – момент, коли зміни стають неефективними або непотрі-
бними, що дає можливість здійснювати оцінку рівня розвитку з 
урахуванням фактору часу. 
4. Розроблена ієрархічна модель об’єкта управління на основі 
методів теорії графів, яка складається з трьох рівнів і дозволяє ви-
значити мету й завдання пов’язані з управлінням розвитком підпри-
ємства будівельної галузі. 
5. Сформована система принципів управління розвитком під-
приємства шляхом застосування методів теоретичного узагальнення 
й порівняння, яка обумовлює структуру і діяльність усієї системи 
управління. 
6. Обґрунтована організаційна структура суб’єкта управління, 
яка представлена двома типами: створення тимчасової групи в рам-
ках існуючої організаційної структури підприємства будівельної га-
лузі, до складу якої входять директор і його заступники, або вве-
дення нової посади (штатної одиниці) – заступника директора з 
питань розвитку. Це дозволить приймати більш ефективні управлін-
ські рішення з питань розвитку підприємства, визначати відповідні 
функції, зобов’язання та відповідальність адміністративно-управ-
лінського персоналу. 
7. Розроблена система управління розвитком підприємства у ви-
гляді проблемно-орієнтованого контуру, основними елементами яко-
го є динамічно взаємодіючі між собою структурно-функціональний, 
інформаційно-поведінковий, саморозвитку та виробничо-економічний 
блоки. Запропонована система носить цільовий циклічний характер, 
дозволяє підприємству постійно розвиватися й вчасно враховувати та 
реагувати на зміни в зовнішньому та внутрішньому середовищі. За-
вдяки цьому забезпечується високий рівень адаптивності підприємств 
до динамічних умов зовнішнього середовища. 
8. Визначені основні задачі для забезпечення ефективного фу-
нкціонування системи управління розвитком підприємства, що 
складаються з розробки методичного забезпечення оцінки розвитку 
підприємства та мотивації працівників, діяльність яких пов’язана з 
розвитком підприємства. 
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Розділ 
2 
МЕТОДИЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
ОЦІНКИ РОЗВИТКУ  
ПІДПРИЄМСТВА 
 
 
2.1 Методичні основи оцінки розвитку 
підприємства 
 
Формування напрямів розвитку підприємства здійснюється в 
процесі планування залежно від цілей його розвитку, існуючої й 
прогнозованої ринкової ситуації, стадії життєвого циклу підприємс-
тва та безлічі інших зовнішніх і внутрішніх факторів. Кожне під-
приємство будівельної галузі враховуючі конкретні умови діяльнос-
ті формує альтернативні напрями розвитку. При цьому 
першочерговим завданням керівництва підприємства є вибір най-
кращого варіанту, а для цього необхідно застосувати відповідні ме-
тодичні рекомендації. Однак на сьогоднішній день такі розробки є 
достатньо різноспрямованими. В першу чергу це пов’язано з різним 
трактуванням об’єкту дослідження – розвитком підприємства – про 
що йшлося в першому розділі. Крім того існуючі методичні реко-
мендації оцінюють різні напрями розвитку, і не дають можливості 
зіставити отримані результати для вибору кращого, не враховують 
галузеві особливості діяльності підприємств. Тому виникає необ-
хідність розробки методичних рекомендацій які дозволять системно 
оцінити розвиток підприємства в різних напрямах, зіставити отри-
мані результати й обрати найкращий. 
Окрім важливості оцінки альтернативних варіантів розвитку у 
процесі планування, оцінка сама по собі є однією з основних функ-
цій управління, яка дає можливість встановлення ефективності дія-
льності підприємства, ступеня досягнення поставлених цілей, змін у 
діяльності підприємства внаслідок удосконалення шляхом порів-
няння фактичних та планових показників за визначеними напряма-
ми розвитку підприємства. 
У загальному вигляді оцінка базується на наступних принципах: 
– принцип комплексності – передбачає необхідність обліку та 
аналізу всього спектру факторів, що впливають на підприємство; 
– принцип системності дозволяє визначити вплив окремих фа-
кторів на результуючий показник; 
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– принцип об’єктивності –  полягає в тому, що результати оці-
нки повинні відображати реальний стан підприємства й базуватися 
на достатньо повній та достовірній інформації; 
– принцип динамічності – відображає динаміку та інтенсив-
ність процесу розвитку; 
– принцип безперервності – передбачає створення системи 
моніторингу впливу факторів зовнішнього та внутрішнього середо-
вища; 
– принцип оптимальності – характеризує ступінь ефективності 
шляхів досягнення розвитку. 
На сьогоднішній день у вітчизняній та зарубіжній літературі 
немає єдиного підходу до оцінки рівня розвитку підприємства. В 
першу чергу це пов’язано з широким та неоднозначним трактуван-
ням поняття «розвиток». У зв’язку з цим різні автори оцінюють роз-
виток підприємства через окремі елементи даного процесу або через 
суміжні поняття. 
В період планової економіки на підприємствах здійснювалась 
оцінка лише організаційно-технологічного розвитку шляхом розра-
хунку низки показників. На основі таких показників складалися 
плани технічного розвитку і підвищення ефективності виробництва 
та соціального розвитку. 
Так, у найбільш узагальненому вигляді комплексна оцінка ор-
ганізаційно-технологічного розвитку будівельного виробництва 
включає наступні показники [123]: 
1. Рівень технології будівельно-монтажних і дорожніх робіт (рі-
вень повнозбірного будівництва, рівень збірності продукції, коефіці-
єнт ефективності використання дорожньо-будівельних матеріалів). 
2. Рівень технічної оснащеності (фондоозброєність праці, ме-
ханоозброєність праці, енергоозброєність праці, коефіцієнт прогре-
сивності дорожньо-будівельної техніки, загальний коефіцієнт меха-
нізації). 
3. Рівень організації будівельного і дорожнього виробництва 
(рівень спеціалізації виробництва, рівень галузевої спеціалізації, рі-
вень технологічної спеціалізації, загальний рівень спеціалізації, рі-
вень кооперування, рівень виробничо-технологічної комплектації). 
4. Рівень організації праці (питома вага робітників, зайнятих у 
бригадах з підрядною формою організації праці; питома вага робіт-
ників, що виконують роботи повністю механізованим способом; пи-
тома вага робітників, зайнятих ручною працею). 
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5. Рівень організації управління (питома вага працівників 
управління у загальній чисельності працівників; відповідність чисе-
льності працівників управління встановленим нормативам). 
Однак наведений підхід не може бути застосований в умовах 
ринкової економіки оскільки не включає в себе оцінку зовнішніх 
взаємодій (зокрема конкуренції) і недостатньо повно розкриває вну-
трішні складові розвитку (зокрема продуктовий розвиток, підтрим-
ку виробництва, технології прийняття управлінських рішень). Крім 
цього відсутні рекомендації з визначення комплексного показника, 
який відображав би рівень розвитку підприємства в цілому, що ро-
бить неможливим вибір оптимального напряму розвитку з можли-
вих альтернатив. 
Наступний підхід до оцінки розвитку підприємства базується 
на визначенні лише організаційно-технічного розвитку. 
Так, М.А. Бєлов [125] та Р.А. Фатхутдінов [159] пропонують 
оцінювати організаційно-технічний розвиток шляхом розрахунку 
комплексного показника організаційно-технічного рівня виробниц-
тва (КОТРВ) за однією з наступних формул: 
 
КОТРВ = а1 · КТР + а2 ·  КОР,   (2.1) 
 
КОТРВ= а0 + а3 · КТР + а4 · КОР,   (2.2) 
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де КТР – узагальнюючий показник технічного рівня виробництва, 
част. од.; 
КОР – узагальнюючий показник організаційного рівня виробниц-
тва, част. од.; 
а0 та а5 – вільні члени рівнянь регресії; 
а1 та а2 – коефіцієнти питомої ваги відповідних узагальнюючих 
показників організаційно-технічного рівня виробництва: а1 + а2 = 1, 
їх конкретні значення визначаються методом факторного аналізу 
або експертним шляхом; 
а3 та а4 – коефіцієнти регресії рівняння за лінійною формою 
зв’язку факторів; 
а6 та а7 – коефіцієнти регресії рівняння за ступеневою формою 
зв’язку факторів. 
 44
Показники за формулою 2.1 визначаються експертним шля-
хом, а за формулами 2.2 та 2.3 – із застосуванням методу кореляцій-
но-регресійного аналізу. 
Технічний рівень виробництва характеризує ступінь розвитку 
засобів виробництва та прогресивність технології і включає в себе 
наступні показники: рівень механізації та автоматизації виробницт-
ва, рівень прогресивності технологічних процесів, середній вік тех-
нологічних процесів, середній вік технологічного обладнання, фон-
доозброєність праці робітників. 
Організаційний рівень виробництва характеризує ступінь роз-
витку організації виробництва, праці та управління, рівень організо-
ваності процесів. Для оцінки такого рівня необхідно розрахувати 
такі показники: рівень спеціалізації виробництва, рівень кооперу-
вання виробництва, коефіцієнт змінності роботи технологічного об-
ладнання, укомплектованість штатного розкладу, питома вага осно-
вних виробничих робітників у загальній чисельності, показник 
плинності кадрів, втрати робочого часу, коефіцієнт частоти травма-
тизму, коефіцієнт пропорційності часткових виробничих процесів 
за потужністю, коефіцієнт безперервності виробничих процесів, ко-
ефіцієнт паралельності виробничих процесів, коефіцієнт прямоточ-
ності виробничих процесів та коефіцієнт ритмічності виробничих 
процесів. 
В.В. Костюченко [79] також наводить методику розрахунку 
організаційно-технічного рівня будівельного виробництва. У даній 
роботі узагальнене значення показника організаційно-технічного рі-
вня будівельного виробництва (UО) пропонується розраховувати та-
ким чином: 
О
1 1
β α
m n
j i i
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U U
= =
= ⋅ ⋅∑ ∑ ,    (2.4) 
 
де Ui – значення i-го показника організаційно-технічного рівня бу-
дівельного виробництва; 
αi – коефіцієнт вагомості i-го показника характеристики фактора; 
βj – коефіцієнт вагомості j-го показника фактора; 
m – число показників факторів; 
n – число показників характеристик факторів. 
При цьому сформована система, яка включає до свого складу 
87 показників. Ступінь впливу факторів на техніко-економічні пока-
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зники будівельного виробництва виявляється за допомогою багато-
факторної моделі з використанням експертних оцінок: 
 
Тс = 2,17 – 0,35·Х1 – 0,33·Х2 – 0,30·Х3 –0,31·Х4 – 0,42·Х5,    (2.5) 
 
Пм = 0,40 + 0,25·Х1 + 0,17·Х2 + 0,17·Х3 +0,21·Х4 + 0,28·Х5,    (2.6) 
 
Сс = 1,19 – 0,05·Х1 – 0,063·Х2 – 0,05·Х3 –0,05·Х4 – 0,07·Х5,    (2.7) 
 
де Тс, Пм, Сс, – відповідно середній строк побудови об’єктів, проду-
ктивність праці та собівартість будівництва; 
Х1 – показник організації виробництва, праці та управління; 
Х2 – показник якості; 
Х3 – прогресивність конструкції; 
Х4 – ступінь зносу та рівень використання техніки; 
Х5 – прогресивність технології та додержання технологічної дис-
ципліни. 
Розглянутий підхід дозволяє оцінити лише окрему складову 
розвитку підприємства – організаційно-технічний рівень, а інші зо-
внішні та внутрішні складові розвитку підприємств залишаються 
поза увагою. 
Оцінка розвитку підприємства за наступним підходом визна-
чається через поняття ентропії. 
В.А. Вовк [37] досліджує життєвий цикл підприємства і виді-
ляє етапи розвитку підприємства за допомогою визначення ентропії 
та сталості системи. При цьому ентропія визначається через ймові-
рність настання подій: 
 
1
( ) ln ( )
N
i i
i
E P X P X
=
= − ⋅∑ ,    (2.8) 
 
де Р – ймовірність i-ї події Х з діапазоном мінливості N. 
Про сталість або несталість свідчить негативність або позити-
вність наступного виразу: 
 
К = λ(t) – 2E(t)ρ(t),     (2.9) 
 
де λ(t) – інтенсивність росту числа елементів системи (інтенсивність 
зміни товарного асортименту); 
     ρ(t) – інтенсивність включення елементів до структури взаємо-
зв’язків (інтенсивність зміни затребуваності покупцями кожного 
виду товарної одиниці). 
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У свою чергу М.В. Афанасьєв [10] також розглядає організо-
ваність як альтернативну основу оцінки розвитку підприємства, при 
цьому ступінь організованості тим вищий, чим меншою є ймовір-
ність мимовільного знаходження системи у межах цієї конфігурації. 
Це можна виразити через поняття ентропії: 
 
1
log
n
i i
i
Н К р p
=
= − ⋅∑ ,     (2.10) 
 
де Н – ентропія системи; 
pi – ймовірність для системи знаходитися в межах даної конфігу-
рації; 
n – кількість способів, якими може бути реалізована дана конфі-
гурація; 
К – постійний коефіцієнт. 
Ентропія системи дорівнює нулю, коли існує ймовірність ви-
никнення лише однієї конфігурації. Якщо ж рівноймовірним є утво-
рення будь-якої конфігурації, то ентропія максимальна. Ентропія 
характеризує відсутню інформацію про можливий стан об’єкту, а 
зміну ентропії можна характеризувати як процес отримання інфор-
мації. Тобто під інформацією мається на увазі повідомлення, яке 
усуває невизначеність у тій області, до якої воно відноситься 
До недоліків цього підходу можна віднести імовірнісний хара-
ктер даних, значну похибку при оцінці результатів та складність 
отримання відповідної інформації, яка відображає лише внутрішнє 
середовище підприємства. Визначення ентропії в першу чергу 
впливає на прийняття управлінських рішень та використовується 
для оцінки розвитку суб’єкта управління. 
Наступний підхід базується на визначені розвитку через по-
няття життєвого циклу. 
Так, В.С. Пономаренко, О.М. Тридід та М.О. Кизим [129] ви-
значають місце підприємства на кривій життєвого циклу і в залеж-
ності від цього роблять висновки стосовно рівня розвитку. При 
цьому у якості інструмента діагностики розвитку ними пропонуєть-
ся використовувати систему діагностики банкрутства підприємства 
(модель Е.І. Альтмана, Р. Лиса, У. Бівера, Гольдера-Конана) та інте-
грального показника конкурентоспроможності підприємства. За да-
ним підходом розвиток підприємства визначається лише на основі 
фінансового стану та фінансових результатів діяльності підприємс-
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тва. Крім того даний підхід не дозволяє визначити максимально 
можливі значення рівня розвитку підприємства та його складових. 
Окремо можна виділити підходи, які базуються на оцінці про-
ектів (інновацій) [35, 80]. Така оцінка рівня розвитку перебільшує 
значущість потоків фінансових ресурсів, приділяючи незначну ува-
гу натурально-речовим матеріальним ресурсам і зовсім не розглядає 
соціальну складову процесів розвитку. 
У роботі О.І. Пушкаря [135] представлений підхід до оцінки 
процесів розвитку, сутність якого полягає у використанні структур-
них представлень усіх складових стратегічного менеджменту та 
структурного моделювання як інструмента вирішення задач органі-
заційного проектування. Серед основних етапів управління розвит-
ком Ю.А. Путятин, О.І. Пушкар, О.М. Тридід [134] виділяють ана-
ліз конкурентоспроможності на основі якого оцінюється розвиток і 
здійснюється вибір стратегії діяльності, але дана оцінка не враховує 
внутрішнє середовище підприємства. 
Застосування для оцінки рівня розвитку такого підходу не до-
зволяє визначити ті внутрішні складові, зміна яких призводить до 
підвищення або зниження рівня розвитку. 
Ще один підхід запропонували Ю.Б. Іванов, О.М. Тищенко, 
Н.А. Дробитько, О.С. Абрамова [58], які комплексно оцінюють роз-
виток підприємства за допомогою таксономічного аналізу. У якості 
складових використовується система показників, що оцінюють тех-
ніко-технологічні та кадрові ресурси, ресурси фінансового стану та 
фінансових результатів. 
Однак даний підхід ґрунтується на зіставленні положення під-
приємства зі станом конкурентів шляхом використання внутрішньої 
інформації. Такі зовнішні характеристики як частка ринку, обсяг 
робіт, ціна реалізації продукції й інші не враховуються. Крім того, 
існує велика ймовірність виникнення труднощів з одержанням по-
вної, достовірної й своєчасної інформації, що характеризує внутрі-
шнє середовище підприємств-конкурентів. 
В свою чергу О.В. Раєвнєва [136] пропонує оцінювати рівень 
розвитку підприємства за допомогою таксономічного інтегрального 
показника, однак на відміну від попереднього підходу, складовими 
оцінки є внутрішнє середовище підприємства, а саме виробнича 
сфера, фінансова сфера та сфера праці. 
Таким чином, розглянуті підходи до визначення рівня розвит-
ку спрямовані на вирішення окремих задач і не дають можливості 
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оцінити розвиток підприємства будівельної галузі в цілому. Тому 
для розробки науково-обґрунтованого підходу до оцінки розвитку 
необхідно застосувати системний підхід, завдяки якому можливе 
урахування усього спектру зовнішніх та внутрішніх факторів при 
розрахунку єдиного комплексного показника рівня розвитку під-
приємства будівельної галузі. 
Враховуючи визначення розвитку як особливої взаємодії взає-
мозалежних інноваційних процесів та процесів функціонування, які 
реалізуються в рамках виділених у складі підприємства структурно-
функціональної та виробничо-економічної підсистем, які потребу-
ють спеціального механізму управління і приводять до підвищення 
рівнів потенціалу й конкурентоспроможності підприємства – про-
понується розраховувати рівень розвитку з урахуванням цих скла-
дових. Потенціал розкриває внутрішню складову процесів розвитку 
підприємства, а конкурентоспроможність – відображає їх зовнішні 
прояви. Враховуючи різний ступінь впливу внутрішніх і зовнішніх 
факторів на розвиток підприємств, необхідно значення потенціалу й 
конкурентоспроможності скоригувати за допомогою відповідних 
коефіцієнтів вагомості. 
В процесі прийняття управлінських рішень з розвитку підпри-
ємства необхідно не тільки визначити існуючий рівень розвитку та 
його можливу зміну після впровадження певних заходів, але й оріє-
нтуватися на його максимально можливий рівень. 
З урахуванням усього вищенаведеного, рівень розвитку під-
приємства пропонується визначати за наступною формулою [27]: 
 
2 2
1 2 ПР КР а P а Р= ⋅ + ⋅ ,    (2.11) 
 
де РР – рівень розвитку підприємства, част. од.; 
РК – рівень конкурентоспроможності підприємства, част. од.; 
РП – рівень потенціалу підприємства, част. од.; 
а1, а2 – коефіцієнти вагомості, що характеризують значимість від-
повідно конкурентоспроможності й потенціалу. 
Рівні потенціалу й конкурентоспроможності підприємства 
змінюються в межах від 0 до 1 й лише з незначною імовірністю, 
близькою до нуля їх значення може перевищувати одиницю. У 
зв’язку з цим мінімально можливий рівень розвитку підприємства 
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дорівнює нулю, а максимально можливий рівень – одиниці. При 
цьому рівні потенціалу й конкурентоспроможності підприємства 
для наглядного відображення доцільно представити в системі ко-
ординат й дослідити зміни значень цих показників за період часу, 
що розглядається. 
На значення коефіцієнтів а1 і а2 впливає насамперед специфіка 
ринку товарів (послуг) на якому здійснює свою діяльність підпри-
ємство. В першу чергу це пов’язано з галузевими особливостями 
роботи підприємств. Зокрема на ринках, для яких характерною є ве-
лика кількість конкурентів та значний асортимент продукції (вико-
нуваних робіт), основну увагу з точки зору розвитку підприємства 
необхідно приділяти зовнішнім складовим. Тобто вплив конкурен-
тоспроможності на розвиток підприємства є сильнішим, ніж вплив 
його потенціалу. У протилежному випадку, більший внесок у роз-
виток підприємства здійснює рівень його потенціалу. 
Визначення конкретного значення коефіцієнтів вагомості, що 
характеризують вплив конкурентоспроможності й потенціалу на 
розвиток підприємства будівельної галузі, можна здійснити за до-
помогою методу експертних оцінок. 
Чисельність експертів (Кексп) може бути обґрунтована шляхом 
використання методики В.М. Мішина [109]. Мінімальна чисельність 
експертів визначається за формулою: 
 
експ
3
К 0,5 5
λ
 
= ⋅ + 
 
,     (2.12) 
 
де λ – можлива помилка результатів експертизи (0 < λ < 1). 
Можливу помилку результатів експертизи приймаємо на рівні 
10%. У цьому випадку мінімальна чисельність експертів дорівнює 
18 чол.  
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Відбір експертів здійснюється на основі аналізу їх компетент-
ності. Під компетентністю розуміють ступінь кваліфікації експертів 
у певній області знань. Кількісно компетентність оцінюється коефі-
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цієнтом (Ккомп), який розраховується на основі суджень експертів 
щодо ступеня власної інформованості  з проблеми, що розглядаєть-
ся, за формулою [178]: 
 
( )АІкомп КК0,5К +⋅= ,    (2.13) 
 
де КІ – коефіцієнт інформованості експерта, що визначається на ос-
нові самооцінки згідно бальної шкали (табл. 2.1); 
КА – коефіцієнт аргументації самооцінки. 
 
Таблиця 2.1 
Бальна шкала інформованості експерта 
 
Клас експерта Інформованість експерта Бальна шкала 
1-й Дуже висока 1,0 
2-й Висока 0,85 
3-й Більше середнього 0,7 
4-й Середнє 0,55 
5-й Нижче середнього 0,4 
6-й Низька 0,25 
7-й Дуже низька 0,1 
 
Таким чином, для визначення коефіцієнтів а1 і а2 для підпри-
ємств будівельної галузі була сформована група з 20 експертів, до 
складу якої увійшли представники адміністративно-управляючого 
персоналу провідних будівельних і дорожніх підприємств харківсь-
кого регіону й викладачі економічних дисциплін ХНАДУ, ХНАМГ, 
ХДТУБА. Кожен з експертів відповідає всім вимогам, що 
пред’являються до респондентів, а саме: професійна компетент-
ність, об’єктивність, високій рівень креативності, загальної еруди-
ції, низький рівень конформізму. Середній рівень коефіцієнту ком-
петентності групи експертів складає 0,83125. 
Кожен експерт встановлював коефіцієнти вагомості, що харак-
теризують вагомість впливу конкурентоспроможності й потенціалу 
на розвиток підприємства таким чином, щоб сума цих коефіцієнтів 
дорівнювала одиниці. Отримані результати наведені у табл. 2.2. 
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Таблиця 2.2 
Результати анкетування впливу конкурентоспроможності 
й потенціалу на рівень розвитку підприємства будівельної галузі 
 
Коефіцієнт 
Експерти 
Коефіцієнт 
компетентності а1 а2 
Всього 
1 0,925 0,5 0,5 1 
2 0,85 0,6 0,4 1 
3 0,925 0,55 0,45 1 
4 0,925 0,65 0,35 1 
5 0,85 0,5 0,5 1 
6 0,85 0,55 0,45 1 
7 0,7 0,55 0,45 1 
8 0,85 0,7 0,3 1 
9 0,925 0,6 0,4 1 
10 0,85 0,55 0,45 1 
11 0,775 0,65 0,35 1 
12 0,85 0,7 0,3 1 
13 0,775 0,65 0,35 1 
14 0,7 0,6 0,4 1 
15 0,7 0,45 0,55 1 
16 0,775 0,6 0,4 1 
17 0,925 0,55 0,45 1 
18 0,925 0,5 0,5 1 
19 0,775 0,55 0,45 1 
20 0,775 0,65 0,35 1 
Середнє 
значення 
0,83125 0,58 0,42 1 
 
Таким чином, рівень розвитку підприємства будівельної галузі 
розраховується наступним чином: 
 
2 2
П0,58 0,42Р КР P Р= ⋅ + ⋅ .   (2.14) 
 
Запропонована оцінка рівня розвитку відповідає визначеним 
принципам, враховує весь спектр зовнішніх та внутрішніх факторів, 
які впливають на розвиток підприємства будівельної галузі та до-
зволяє простежити динаміку зміни його рівня. Розроблений методи-
чний підхід до визначення рівня розвитку підприємства може бути 
 52
використаний для подальшого планування при виборі оптимального 
напряму розвитку з альтернативних варіантів та встановлення про-
гнозних значень, для зіставлення планових та фактичних результа-
тів діяльності. 
 
 
2.2 Удосконалення оцінки  
конкурентоспроможності підприємства 
 
Оцінка конкурентоспроможності підприємства, як було зазна-
чено раніше, є першим етапом визначення рівня його розвитку, що 
відображає зовнішню складову розвитку. 
Вітчизняними й закордонними фахівцями [3, 8, 39, 47, 52, 67, 
72, 87, 90, 98, 105, 117, 120, 131, 126, 129, 130, 131, 159, 161, 162, 
173, 177, 181, 184] розроблено кілька методичних підходів до оцін-
ки конкурентоспроможності. Так В.Г. Шинкаренко й А.С. Бондаре-
нко [173] всі існуючі методи оцінки рівня конкурентоспроможності 
підприємства об’єднують у наступні шість груп: 
1) методи, засновані на аналізі порівняльних переваг; 
2) методи, що базуються на теорії рівноваги підприємства; 
3) методи, побудовані на теорії ефективної конкуренції; 
4) методи, засновані на теорії якості товару; 
5) матричні методи оцінки конкурентоспроможності; 
6) інтегральні методи. 
Група авторів у складі Ю.Б. Іванова, О.М. Тищенко, Н.А. Дро-
битько, О.С. Абрамової [67] окрім шести вищевідзначених методів 
виділяють методи, засновані на теорії мультиплікаторів, на визна-
ченні стратегічного потенціалу підприємства, на порівнянні з ета-
лоном. 
Перша група. Методи, засновані на аналізі порівняльних пере-
ваг, базуються на теорії міжнародного поділу праці, теорії порівня-
льних переваг М.Портера [67, 131, 177, 184]. У відповідності до 
цього підходу передумовою для завоювання підприємством конку-
рентних позицій є наявність порівняльних переваг за заздалегідь об-
ґрунтованими критеріями. У рамках цієї теорії використовується 
наступна сукупність критеріїв – обсяг і норма прибутку, рентабель-
ності, обсяг продажів, частка на ринку й інші критерії які забезпе-
чують більш низькі витрати порівняно з конкурентами. При цьому 
всі критерії-показники підрозділяються на стимулятори й дестиму-
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лятори. Показники, які здійснюють позитивний, стимулюючий 
вплив на рівень конкурентоспроможності, називаються стимулято-
рами, на відміну від показників, що здійснюють гальмуючий, нега-
тивний вплив і мають назву – дестимулятори. 
Оцінка рівня конкурентоспроможності підприємства прово-
диться шляхом зіставлення за кожним критерієм відповідних зна-
чень розглянутого підприємства й конкурента. Чим частіше значен-
ня показників-стимуляторів розглянутого підприємства 
перевищують значення показників конкурентів, а значення показ-
ників-дестимуляторів відповідно нижчі, тим більший рівень конку-
рентоспроможності має підприємство. 
Переваги – можливість оцінки конкурентоспроможності за рі-
зними напрямами. 
Недоліки – відсутність єдиного узагальнюючого показника 
оцінки конкурентоспроможності, відсутність методичних рекомен-
дацій з обґрунтування напрямів для комплексної оцінки конкурен-
тоспроможності, визначення оптимальної кількості критеріїв,  
відповідно до яких оцінюється конкурентоспроможність, не врахо-
вується вплив показників один на одного. 
Друга група. Методи, що базуються на теорії рівноваги, ґрун-
туються на теорії рівноваги фірми й галузі А. Маршалла й теорії 
факторів виробництва (праця, капітал, земля, здатність до підпри-
ємництва) [67, 98, 177]. Відповідно до цього підходу під рівновагою 
розуміється такий стан, коли у підприємства відсутні стимули для 
переходу в інший стан. Теорія рівноваги припускає, що в результаті 
свого розвитку галузі або підприємства повинні перейти в стан рів-
новаги. 
Критерієм конкурентоспроможності є наявність у підприємст-
ва таких факторів виробництва, які можуть бути використані більш 
ефективно, ніж у конкурентів. В якості показників, що підлягають 
аналізу, найчастіше використовуються відносна вартість устатку-
вання, матеріальних ресурсів, відносні ставки заробітної плати й 
інші вартісні показники, що характеризують фінансово-господарсь-
ку діяльність. 
Чим нижчими є значення показників відносної вартості факто-
рів виробництва у конкретного підприємства порівняно з конкурен-
тами, тим стійкішими вважаються його конкурентні позиції й ви-
щим рівень конкурентоспроможності. 
 54 
Переваги – можливість оцінки конкурентоспроможності різ-
них напрямів діяльності на рівні галузей й окремого підприємства. 
Недоліки – даний підхід більшою мірою відображає об’єктив-
но сформовані зовнішні умови, він прийнятний в умовах досконалої 
конкуренції, що в «чистому вигляді» не спостерігається навіть у 
країнах з розвинутою ринковою економікою, що приводить до зни-
ження вірогідності оцінки конкурентоспроможності. Стан рівноваги 
– це динамічна категорія, і навіть якщо галузь або підприємство до-
сягне раніше запланованого стану рівноваги, то внаслідок постійних 
змін у зовнішньому середовищі включаючи й нововведення, що по-
стійно розробляються, реальний стан рівноваги буде відрізнятися 
від раніше запланованого. Тому в галузі або на підприємстві по-
стійно з’являються нові стимули для переходу до наступного стану 
рівноваги, і даний процес є безперервним. 
Третя група – методи, побудовані на теорії ефективної конку-
ренції [67, 87, 126, 173]. Основним інструментом аналізу конкурен-
тоспроможності є зіставлення положення підприємств, що входять 
у галузь, з конкуруючими підприємствами, із середньогалузевими 
(еталонними) показниками або з оптимально досягнутим рівнем. 
Оцінка проводиться шляхом зіставлення одиничних або гру-
пових показників діяльності підприємств однієї галузі або тих, що 
входять у стратегічну групу за певною ознакою (наприклад, терито-
ріальною). На основі отриманих у такий спосіб співвідношень пока-
зників робляться певні висновки про порівняльну конкурентоспро-
можність об’єктів дослідження. 
Як відзначають Ю.Б. Іванов, О.М. Тищенко, Н.А. Дробитько, 
О.С. Абрамова [67], В.Г. Шинкаренко й А.С. Бондаренко [173] при 
такому підході предметом аналізу, як правило, виступають три го-
ловні групи показників: 
– ефективність виробничо-збутової діяльності підприємства; 
– ефективність власної виробничої діяльності підприємства; 
– фінансова стабільність підприємства. 
Однак оцінка конкурентоспроможності, що базується на теорії 
ефективної конкуренції, може бути здійснена за будь-яким напря-
мом фінансово-господарської діяльності підприємств. 
До цієї групи відносяться такі найпоширеніші методи як так-
сономічний аналіз, метод радару, метод рейтингової оцінки, метод 
дендритів, метод куль, індексний метод. 
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Також до розглянутої групи методів можна віднести й визна-
чення конкурентоспроможності підприємства з використанням ко-
реляційного аналізу. Так для будівельних підприємств Г.Н. Лапіним 
[87] була отримана наступна регресійна модель розрахунку конку-
рентоспроможності: 
 
РК = 13,388 + 6,7641 · х1 – 0,000001 · х2 – 
– 0,0688 · х3 + 0,000707 · х4 – 0,000028 · х5,                     (2.15) 
 
де х1 – забезпеченість власними оборотними коштами, грн; 
х2 – балансовий прибуток, грн; 
х3 – кваліфікація робітників основного виробництва, розряд; 
х4 – продуктивність праці, грн; 
х5 – рівень собівартості, грн. 
Переваги – можливість оцінки конкурентоспроможності всіх 
аналізованих підприємств одночасно за різними напрямами. 
Недоліки – відсутність методичних рекомендацій з обґрунту-
ванням напрямів для комплексної оцінки конкурентоспроможності, 
визначення оптимального складу критеріїв кожного напряму оцін-
ки. Також потрібна розгалужена інформаційна база, значні обсяги 
розрахунків пов’язані з аналізом показників. 
Четверта група. Методи, засновані на теорії якості товару, при-
пускають оцінку рівня конкурентоспроможності підприємства ви-
ходячи із споживчої цінності продукції, що випускається [67, 90, 
129, 159, 177]. При цьому найважливіші параметри продукції під-
приємства зіставляються з відповідними параметрами аналогічного 
товару конкурента або еталоном. 
Послідовність аналізу може бути умовно розподілена на два 
етапи. Для кожного з досліджуваних сегментів ринку встановлюють 
ступінь задоволення вимог покупців конкуруючими товарами в по-
рівнянні з «ідеальним» продуктом, що хотів би мати споживач. На 
другому етапі формуються основні вимоги до аналізованого проду-
кту й ступінь їх відповідності реальним характеристикам. Потім ви-
значається можлива зміна рентабельності виробництва й збуту про-
дукції при досягненні необхідних ринкових характеристик. 
До цієї групи відносяться такі найпоширеніші методи як метод 
експертних оцінок, радару, споживчої вартості, індексний метод. 
Переваги – можливість оцінки конкурентоспроможності това-
ру за різними характеристиками. 
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Недоліки – конкурентоспроможність підприємства ототожню-
ється з конкурентоспроможністю продукції, що випускається, й не 
враховує ефективність виробничо-господарської діяльності підпри-
ємства. 
П’ята група. Матричні методи оцінки конкурентоспроможнос-
ті базуються на концепції життєвого циклу й аналізі конкурентних 
переваг [3, 8, 47, 67, 72, 105, 131, 159, 177, 181, 184]. Їх суть полягає 
у позиціонуванні підприємств, що входять до стратегічної групи, у 
певній параметричній системі й розробці для кожного варіанта пев-
ного комплексу стратегій. За результатами позиціонування робить-
ся висновок про відносну конкурентоспроможність підприємств і 
перспективи їх розвитку й масштабів інвестування. 
Аналіз конкурентних переваг ґрунтується на побудові двомір-
них матриць, за допомогою яких підприємства можуть порівнюва-
тися один з одним за такими критеріями як темпи росту продажів, 
частка ринку і його привабливість, відносна конкурентна позиція, 
стадія життєвого циклу. На кожному етапі життєвого циклу підпри-
ємство може реалізувати продукцію в різних обсягах, що 
об’єктивно відображає його частку ринку й динаміку продажів. 
До методів аналізу конкурентних переваг відносяться SWOT-
аналіз (виявлення сильних і слабких сторін, можливостей і загроз), 
SNW-аналіз (якісна оцінка кожної позиції підприємства – сильна, 
нейтральна, слабка), SPACE-аналіз (порівняння ймовірності вико-
ристання можливостей і важливості впливу), PEST-аналіз (оцінка 
політичного, економічного, соціально-культурного та технологічно-
го аспектів зовнішнього середовища підприємства), GAP-аналіз (яв-
ляє собою спробу знайти методи розробки стратегії та методи 
управління, які дозволяють привести бізнес у відповідність до най-
більш високих рівнів вимог), LOTS-аналіз (розробка заходів для 
найбільш повного задоволення вимог покупців), PIMS-аналіз (вплив 
ринкової стратегії на прибуток), матриця BKG (порівняння темпів 
росту й частки ринку), модель GE/McKinsey (порівняння привабли-
вості ринку й відносної конкурентоспроможності), модель 
Shell/DPM (порівняння галузевої привабливості й конкурентноздат-
ності), модель Hofer/Schendel (аналіз еволюції ринку), модель 
ADL/LC (порівняння життєвого циклу й конкурентної позиції), мат-
риця СпбГТУ Градова (порівняння ступеня впливу детермінантів 
національного ромба й стратегічного потенціалу підприємства), 
аналіз конкурентоспроможності за системою 111-555. 
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Переваги – дані методи дозволяють провести якісний аналіз 
конкурентних позицій, необхідний для попереднього дослідження 
конкурентної ситуації, вибору виду бізнесу для інвестування. 
Недоліки – значна спрощеність у виборі, обґрунтуванні й ана-
лізі критеріїв оцінки конкурентоспроможності, відсутність однозна-
чної кількісної оцінки, неможливість поглибленого аналізу факторів 
конкурентоспроможності, використання простої шкали (високий, 
середній і низький рівень) бальних оцінок і суб’єктивність характе-
ру думок експертів. 
Шоста група. Інтегральні методи ґрунтуються на комплексно-
му підході до оцінки конкурентоспроможності підприємства, що 
поєднують теорію порівняльних переваг і теорію якості товару [3, 8, 
47, 67, 117, 129, 159, 173]. 
Ю.Б. Іванов, О.М. Тищенко, Н.А. Дробитько, О.С. Абрамова 
[67] конкурентоспроможність підприємства (КСП) пропонують оці-
нити за наступною формулою: 
 
 КСП = КП · a + РА · b + ВМ · с,         (2.16) 
 
де КП – конкурентоспроможність продукції підприємства, од.; 
РА – ринкова активність підприємства, од.; 
ВМ – власні можливості підприємства, од.; 
а, b, с – значимість показників конкурентоспроможності продук-
ції, ринкової активності й власних можливостей підприємства від-
повідно. 
Конкурентоспроможність підприємства В.Г. Шинкаренко й 
А.С. Бондаренко [173] оцінюють за формулою: 
 
    КСП = R · КТП · D,    (2.17) 
 
де R – рейтингова оцінка фінансового стану підприємства, од.; 
КТП – конкурентоспроможність послуг підприємства, од.; 
D – ринкова частка підприємства, од. 
В.Ф. Оберемчук [117] визначає конкурентоспроможність під-
приємства за допомогою середньогеометричного значення: 
 
8
1 2 3 4
8
5 6 7 8
КСП 0,22П 0,14П 0,10П 0,19П
0,14П 0,07П 0,04П 0,10П ,
= + + + +
+ + + +
                     (2.18) 
 
де П1 – конкурентоспроможність продукції підприємства, од.; 
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П2 – фінансовий стан підприємства, од.; 
П3 – ефективність збуту й просування продукції, од.; 
П4 – ефективність виробництва, од.; 
П5 – конкурентний потенціал, од.; 
П6 – екологічність виробництва, од.; 
П7 – соціальна ефективність, од.; 
П8 – імідж підприємства, од. 
У свою чергу В.С. Пономаренко, О.М. Тридід, М.О. Кизим 
[129] пропонують наступну модель оцінки конкурентоспроможнос-
ті підприємства 
 
   КСП = {ФС, ТР, КП},    (2.19) 
 
де ФС – оцінка фінансового стану підприємства, од.; 
ТР – оцінка технічного рівня виробництва, од.; 
КП – конкурентоспроможність продукції, од. 
Переваги – даний метод достатньо простий, наочний і дозволяє 
одержати однозначні оцінки конкурентних позицій підприємств. 
Недоліки – інтегральний метод припускає порівняння підпри-
ємств за товарною масою, а знайти два або більше підприємства, 
абсолютно ідентичних за видами і структурою продукції, надзви-
чайно складно. Також інтегральний метод не дає можливості для 
глибокого аналізу й виявлення резервів підвищення конкурентосп-
роможності. 
Сьома група – методи, засновані на теорії мультиплікаторів 
[47, 67]. Механізм мультиплікації характеризує ланцюг послідовної 
залежності ефектів і наглядних стимулів. Для одержання сукупного 
ефекту однакової природи необхідно первинний ефект помножити 
на значення мультиплікатора. 
У процесі розвитку для формування й підтримки конкурентних 
переваг підприємства здійснюють інвестиції. При цьому ефект збі-
льшується відповідно до збільшення якості задоволення потреб в 
стратегічній перспективі. Таким чином, підприємство, що має  
найбільше значення сукупного ефекту, є більш конкурентоспромо-
жним. 
Переваги – механізм мультиплікації дозволяє враховувати су-
купність ефектів при якісному й кількісному аналізі в стратегічній 
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перспективі й може бути застосованим для вибору напрямів інвес-
тування. 
Недоліки – використання експертних оцінок не виключає 
суб’єктивного підходу до визначення мультиплікатора, погрішність 
у визначенні первинних, вторинних ефектів і сукупного ефекту є 
досить значною. Крім того оцінюється ефект лише однакової  
природи, неможливо оцінити загальний ефект усіх розглянутих  
аспектів. 
Восьма група. Методи засновані на визначенні стратегічного 
потенціалу підприємства, що базуються на аналізі внутрішнього 
середовища підприємства з метою виявлення конкурентних пере-
ваг і потенціалу для їх розширення [39, 47, 67, 130, 162]. Під стра-
тегічним потенціалом розуміється сукупність можливостей по ви-
пуску продукції, тобто сукупність всіх ресурсів, необхідних у 
процесі реалізації стратегії розвитку підприємства для досягнення 
стійких конкурентних позицій на обраному ринку товарів і  
послуг. 
Основою методів є інтегральний показник оцінки стратегічно-
го потенціалу підприємства, що включає значення різних ресурсних 
елементів потенціалу з урахуванням їх вагових характеристик. 
Переваги – комплексно оцінюється внутрішнє середовище під-
приємства, існує можливість поглибленого аналізу окремих елемен-
тів потенціалу. 
Недоліки – не розглядаються зовнішні фактори, що впливають 
на конкурентоспроможність підприємства, складність інформацій-
ного забезпечення розрахунків. 
Дев’ята група – методи, засновані на порівнянні з еталоном. 
Ю.Б. Іванов, О.М. Тищенко, Н.А. Дробитько, О.С. Абрамова [67] 
методи, засновані на порівнянні з еталоном, виділяють в окрему 
групу. Однак ці методи входять до складу третьої групи методів, 
побудованих на теорії ефективної конкуренції, що ґрунтуються на 
зіставленні положень підприємств з конкурентами, із середньогалу-
зевими (еталонними) показниками або з оптимально досягнутим рі-
внем. Тому автори монографії припускають, що на сьогоднішній 
день існує вісім груп методів, які оцінюють конкурентоспромож-
ність підприємства. 
До загальних недоліків проаналізованих підходів до оцінки 
конкурентоспроможності можна віднести наступні: 
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– відсутність системного підходу при визначенні показників, 
що використовуються при оцінці конкурентоспроможності підпри-
ємства (перша, друга, третя, п’ята, шоста, сьома групи методів); 
– виникнення значних труднощів з одержанням повної, досто-
вірної й своєчасної інформаційної бази щодо внутрішнього середо-
вища підприємств-конкурентів, оскільки дана інформація викорис-
товується в процесі управлінського обліку і є конфіденційною. 
Фактори внутрішнього середовища в тому або іншому ступені оці-
нюються при визначенні конкурентоспроможності підприємства в 
усіх групах методів. 
З огляду на раніше визначену сутність поняття конкуренто-
спроможності, пропонується оцінювати рівень конкурентоспро-
можності підприємства відповідно до методів, що базуються  
на теорії ефективної конкуренції з використанням зовнішньої до-
ступної інформації, а саме за допомогою таксономічного  
аналізу [32]. 
Таксономічний аналіз заснований на комплексному дослі-
дженні показників кожного підприємства-конкурента, їх порів-
нянні й визначенні наближення значень показників до еталонної 
крапки. Для одержання достовірних результатів необхідно ком-
плексно врахувати всі аспекти, що впливають на конкурентосп-
роможність підприємства. 
Недоліком таксономічного аналізу є значні обсяги розрахун-
ків. Для його усунення всі розрахунки, пов’язані з визначенням 
відносного рівня конкурентоспроможності, пропонується автома-
тизувати. Ще одним недоліком методу таксономічного аналізу є 
відсутність урахування вагових характеристик показників, що 
впливають на визначення інтегрального значення конкурентоспро-
можності підприємства. Нівелювання цього недоліку запропонова-
но здійснити шляхом визначення коефіцієнтів вагомості, що харак-
теризують значимість складових інтегрального показника, які в 
подальшому будуть використовуватися при розрахунку відстаней 
від еталонних крапок [22]. 
Оцінку конкурентоспроможності з урахуванням усіх можливих 
аспектів здійснимо за допомогою системного підходу. Поетапне ви-
значення конкурентоспроможності підприємства з використанням 
таксономічного аналізу представлено у вигляді алгоритму (рис. 2.1). 
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Рис. 2.1. Алгоритм оцінки рівня конкурентоспроможності 
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Рис. 2.1. Алгоритм оцінки рівня конкурентоспроможності 
підприємства (закінчення) 
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Установлення пріоритетних конкурентів – це виділення із всієї 
сукупності конкурентів тих з них, які на даному ринку або його се-
гменті займають або можуть зайняти найбільшу ринкову частку або 
можуть вплинути на діяльність підприємства. 
За ступенем впливу на діяльність підприємства виділяються 
прямих конкурентів, які в цей час виконують відповідні роботи й 
потенційних конкурентів, які можуть включитися до конкурентної 
боротьби. 
У першу чергу необхідно оцінити конкурентоспроможність 
підприємства відносно прямих конкурентів. При наявності достат-
ньо високого рівня конкурентоспроможності необхідно додатково 
проаналізувати потенційних конкурентів (як національних, так й 
іноземних підприємств) для виявлення можливих конкурентних пе-
реваг і проведення превентивних заходів. 
На другому етапі визначаються напрями оцінки конкурентосп-
роможності підприємства. Вибір напрямів оцінки конкурентоспро-
можності розглянемо з позиції системного підходу. Для цього необ-
хідно виявити й проаналізувати зовнішні фактори, що здійснюють 
вплив на діяльність підприємства будівельної галузі. 
Вся сукупність зовнішніх факторів складається з факторів пря-
мого та непрямого впливу (рис. 2.2). 
До факторів непрямого впливу належать: 
– фактори міжнародного характеру (регулювання зовнішньо-
економічної діяльності підприємств, курс гривні до основних світо-
вих валют, закордонне законодавство); 
– екологічні фактори (стан природних ресурсів, природних 
умов, рівня забруднення навколишнього середовища в регіоні фун-
кціонування підприємства); 
На першому етапі здійснюється вибір підприємств-конку-
рентів. Конкурентами підприємства будівельної галузі є приватні та 
державні підприємства, акціонерні товариства, суб’єкти підприєм-
ницької діяльності, які володіють виробничою базою для будівниц-
тва промислових і цивільних будинків, споруд, автомобільних до-
ріг, здійснюють свою діяльність у тих самих географічних, 
регіональних межах ринку й ведуть активну боротьбу за своїх спо-
живачів, за більшу частку ринку, за більші прибутки. 
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Рис.2.2. Зовнішнє середовище підприємства будівельної галузі 
 
– фінансово-економічні фактори (тенденції розвитку економі-
ки України, стан державного бюджету, рівень інфляції, рівень без-
робіття, рівень податкових ставок, рівень доходів населення, ріст 
національного продукту на душу населення, кредитно-фінансове 
регулювання, антимонопольне регулювання); 
– демографічні фактори (тенденції динаміки чисельності насе-
лення України, у тому числі в регіоні функціонування підприємст-
ва, статевовіковий склад населення України, у тому числі в регіоні 
функціонування підприємства, тенденції рівня народжуваності в 
Україні, сальдо міграції населення); 
– соціально-культурні фактори (соціальні умови життя, тради-
ції, розвиток соціальної сфери); 
– політико-правові фактори (політична стабільність в суспільс-
тві, напрям розвитку політичної системи, характер політичної боро-
тьби, ступінь суспільної підтримки діючої урядової програми, зако-
нодавчих актів України, які  регулюють діяльність підприємства, 
оцінка їхнього впливу на суб’єкти господарювання). 
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Фактори непрямого впливу мають практично однаковий вплив 
на всі підприємства, які входять до однієї стратегічної групи, тому 
при визначенні конкурентоспроможності підприємства вони врахо-
вуватися не будуть. На фактори непрямого впливу прийняті управ-
лінські рішення за допомогою зворотного зв’язку не можуть мати 
істотного впливу. 
Зовнішні фактори прямого впливу (рис. 2.2) залежно від стану 
підприємства впливають на рівень конкурентоспроможності. Так, 
наприклад, вибір більш надійного постачальника, який продає  
ресурс високої якості, підвищує конкурентоспроможність підпри-
ємства. Тому оцінку конкурентоспроможності підприємств пропо-
нується здійснювати за кожним компонентом середовища безпосе-
реднього оточення. 
Власне оцінка й аналіз підприємств-конкурентів також здійс-
нюється з позицій системного підходу за декількома аспектами. 
Пропонуються наступні основні напрями такої оцінки: ринкова ак-
тивність, фінансово-економічні результати, імідж і репутація, кон-
курентоспроможність продукції, маркетингова діяльність. 
Оскільки товари-субститути однаково впливають на діяльність 
підприємств будівельної галузі та їх конкурентів, у подальших до-
слідженнях і розрахунках цей напрям розглядатися не буде. 
Таким чином, оцінку конкурентоспроможності підприємств 
будівельної галузі пропонується здійснювати за наступними напря-
мами [32]: 
1 – взаємодія із замовниками (покупцями); 
2 – вплив постачальників; 
3 – використання науково-технічних розробок; 
4 – взаємодія зі стейкхолдерами (контактні аудиторії – проект-
ні, підрядні організації, кредитори, та ін.); 
5 – рівень конкурентних переваг: 
5.1 – ринкова активність підприємства; 
5.2 – фінансово-економічна діяльність підприємства; 
5.3 – імідж і репутація підприємства; 
5.4 – конкурентоспроможність продукції; 
5.5 – маркетингова діяльність підприємства. 
У результаті проведеного анкетного опитування адміністрати-
вно-управляючого персоналу будівельних й дорожніх підприємств 
Харківського регіону й провідних викладачів кафедр менеджменту 
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та економіки підприємства ХНАДУ, ХНАМГ, ХДТУБА сформована 
система показників за кожним напрямом оцінки конкурентоспро-
можності [32]: 
1) взаємодія із замовниками (покупцями): 
1.1 – ступінь задоволення запитів покупців, бали; 
1.2 – середня тривалість будівництва 100 м2, дні; 
1.3 – рівень передпродажного й гарантійного обслуговування, 
бали; 
2) вплив постачальників: 
2.1 – можливість придбання ресурсів за цінами нижчими від 
ринкових, бали; 
2.2 – надійність постачання, частки од.; 
2.3 – відносна якість ресурсів, що поставляють, частки од.; 
3) використання науково-технічних розробок: 
3.1 – кількість використовуваних нововведень, од.; 
3.2 – кількість власних нововведень, од.; 
3.3 – обсяг виконуваних робіт з використанням нововведень, 
грн; 
4) взаємодія зі стейкхолдерами (контактними аудиторіями): 
4.1 – сума отриманого кредиту, грн; 
4.2 – вартість виконання проектних робіт, грн; 
4.3 – обсяг підрядних робіт, грн; 
5) рівень конкурентних переваг: 
5.1 ринкова активність підприємства: 
5.1.1 – частка ринку, %; 
5.1.2 – види виконуваних робіт, од.; 
5.1.3 – рівень задекларованих можливостей, од.; 
5.1.4 – наявність проектного підрозділу, од.; 
5.2 фінансово-економічна діяльність підприємства: 
5.2.1 – вартість виконаних робіт, грн; 
5.2.2 – чистий прибуток, грн; 
5.2.3 – рентабельність виробничої діяльності, %; 
5.2.4 – коефіцієнт поточної ліквідності, од.; 
5.2.5 – коефіцієнт покриття, од.; 
5.3 імідж і репутація підприємства: 
5.3.1 – рівень іміджу й інвестиційної привабливості підприємс-
тва, бали; 
5.3.2 – рівень репутації підприємства, бали; 
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5.4 конкурентоспроможність продукції: 
5.4.1 – ціна 100 м2 виконаних робіт, грн; 
5.4.2 – податкоємність продукції, грн; 
5.4.3 – відносна якість продукції, частки од.; 
5.5 маркетингова діяльність підприємства: 
5.5.1 – витрати на маркетинг, у т.ч. на рекламу, грн; 
5.5.2 – кількість задіяних інформаційних рекламних засобів, од. 
У табл. 2.3 наведено розроблену шкалу балів для оцінки пока-
зників конкурентоспроможності, які вимірюються в балах. 
На третьому етапі алгоритму оцінки рівня конкурентоспромо-
жності підприємства здійснюється збір вихідної інформації для роз-
рахунку вищерозглянутих показників. 
Далі відповідно до алгоритму на основі системи показників 
формується матриця спостережень: 
 
11 12 1 1
21 22 2 2
1 2
1 2
... ...
... ...
..... ..... ... ..... ... ....
... ...
..... ..... ... ..... ... ...
... ...
j m
j m
i i ij im
n n nj nm
x x x x
x x x x
x
x x x x
x x x x
 
 
 
 
 =
 
 
 
 
 
,   (2.20) 
 
де хij – значення i-го показника в j-го підприємства, (i = 1, 2, …, n),  
(j = 1,2, …, m); 
m – число підприємств; 
n – число показників. 
Включені до матриці спостережень показники є неоднорідни-
ми оскільки описують різні аспекти діяльності підприємства й ма-
ють різні одиниці виміру. Тому виникає необхідність у стандарти-
зації показників. Для цього на п’ятому та шостому етапах 
відповідно визначаються середнє арифметичне значення та стандар-
тне відхилення за кожним показником: 
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де ix  – середнє арифметичне значення i-го показника. 
Таблиця 2.3 
Шкала балів для оцінки показників конкурентоспроможності 
 
Оцінка, бали Найменування 
показника 1 2 3 4 5 
Ступінь задово-
лення запитів по-
купців 
низький ступінь 
задоволення запи-
тів покупців 
ступінь задоволення 
запитів покупців 
нижче середнього 
середній ступінь за-
доволення запитів 
покупців 
ступінь задоволення 
запитів покупців ви-
щий за середній 
високий ступінь 
задоволення запи-
тів покупців 
Рівень передпро-
дажного й гаран-
тійного обслугову-
вання 
рівень передпро-
дажного й гаран-
тійного обслугову-
вання відсутній 
низький рівень пе-
редпродажного й га-
рантійного обслуго-
вування 
середній рівень пе-
редпродажного й га-
рантійного обслуго-
вування 
рівень передпродаж-
ного й гарантійного 
обслуговування ви-
щий за середній 
високий рівень пе-
редпродажного й 
гарантійного об-
слуговування 
Можливість при-
дбання ресурсів за 
цінами нижчими 
від ринкових 
ціни на ресурси 
вищі за середньо 
ринкові 
ціни на ресурси від-
повідають середньо 
ринковим 
ціни на ресурси від-
повідають середньо 
ринковим з надан-
ням оптових знижок 
ціни на ресурси ниж-
чі за середньо ринко-
ві без надання опто-
вих знижок 
ціни на ресурси 
нижчі за середньо 
ринкові з наданням 
оптових знижок 
Рівень іміджу й ін-
вестиційної при-
вабливості підпри-
ємства 
імідж та інвести-
ційна привабли-
вість відсутня 
низький рівень імі-
джу й інвестиційної 
привабливості 
середній рівень імі-
джу й інвестиційної 
привабливості 
рівень іміджу й інве-
стиційної привабли-
вості вищий за сере-
дній 
високий рівень 
іміджу й інвести-
ційної привабли-
вості 
Рівень репутації 
підприємства 
низький рівень ре-
путації 
рівень репутації ни-
жче середнього 
середній рівень ре-
путації 
рівень репутації ви-
щий за середній 
високий рівень ре-
путації 
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де iσ – стандартне відхилення i-го показника. 
На сьомому етапі здійснюється перетворення вихідної матриці 
спостережень до матриці стандартизованих значень: 
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−
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,     (2.23) 
 
де Zij – стандартизоване значення i-го показника для j-го підпри-
ємства. 
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На восьмому етапі проводиться розподіл показників матриці 
на стимулятори й дестимулятори. 
Даний розподіл є основою для побудови так званого еталона, 
що являє собою крапку F0 з коефіцієнтами: Z01, Z02, Z03,  …, Z0n.  
При цьому Z0n = max (Zij), якщо In∈  або Z0n = min (Zij), якщо n I∉  
(I – безліч стимуляторів). 
До дестимуляторів відносяться наступні показники: 
1.2 – середня тривалість будівництва 100 м2, дні; 
4.1 – сума кредиту, грн; 
4.2 – вартість виконання проектних робіт, грн; 
4.3 – обсяг підрядних робіт, грн; 
5.4.1 – ціна 100 м2 виконаних робіт, грн; 
5.4.2 – податкоємність продукції, грн; 
5.5.1 – витрати на маркетинг, у т.ч. на рекламу, грн. 
Відповідно до алгоритму оцінки рівня конкурентоспроможно-
сті підприємства (рис. 2.1) на наступному етапі визначається від-
стань між окремими крапками – одиницями й крапкою F0, що пред-
ставляє собою еталон. 
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Як було зазначено вище, одним з недоліків методу таксономі-
чного аналізу є відсутність урахування вагових характеристик пока-
зників, що впливають на визначення інтегрального значення конку-
рентоспроможності підприємства. 
Основним поняттям, що використовується у таксономічних 
методах, є так звана таксономічна відстань – дистанція між крапка-
ми багатомірного простору, обчислювальна найчастіше за правила-
ми аналітичної геометрії. Розмірність простору визначається чис-
лом ознак, що характеризують одиниці досліджуваної сукупності. 
Таксономічна відстань обчислюється між крапками-одиницями, 
розташованими в багатомірному просторі. Обчислені відстані до-
зволяють визначити положення кожної крапки щодо інших та ви-
значити місце окремої крапки у всій сукупності, що уможливлює їх 
впорядкування. 
Таким чином, урахування вагомості характеристик показників 
при розрахунку інтегрального показника конкурентоспроможності 
підприємства методом таксономічного аналізу пропонується здійс-
нювати під час визначення відстаней від еталонних крапок [22]. 
Розрахунок відстані від еталонної крапки з урахуванням коефіцієн-
ту вагомості виконується у блоці 10 (рис.2.1). Розрахунок коефіціє-
нтів вагомості здійснимо за допомогою методу експертних оцінок 
раніше сформованою групою з 20 експертів. 
Розрахунок коефіцієнтів вагомості, що характеризують значи-
мість складових інтегрального показника, пропонується здійснюва-
ти за формулою 
 
С
C
КВ iі = ,      (2.25) 
 
де КВі – коефіцієнт вагомості і-го показника; 
С – загальна сума рангів за усіма показниками; 
Сі – сума рангів і-го показника. 
Сума коефіцієнтів вагомості повинна дорівнювати одиниці. 
Розрахунок відстані від еталонної крапки з урахуванням кое-
фіцієнту вагомості виконується за формулою 
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Чим меншою є відстань lj, тим вищий рівень конкурентоспро-
можності j-го підприємства. 
Після закінчення розрахунків відстані від еталонної крапки за 
кожним показником на дванадцятому, тринадцятому та чотирнад-
цятому етапах визначаються середня арифметична відстань до ета-
лонної крапки F0, стандартне відхилення відстаней та максимальна 
відстань до еталонної крапки F0 за наступними формулами: 
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= ∑ ,     (2.27) 
 
де 0l  – середня арифметична відстань до еталонної крапки F0. 
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де 0σ  – стандартне відхилення відстаней. 
 
0 0 02l l= + σ ,     (2.29) 
 
де l0 – максимальна відстань до еталонної крапки F0. 
На шістнадцятому етапі розраховується відносний рівень кон-
курентоспроможності кожного підприємства за формулою: 
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де *jD  – відносний рівень конкурентоспроможності j-го підприємст-
ва, част. од. 
Для зручності аналізу отриманих результатів найчастіше викорис-
товується модифікований показник рівня конкурентоспроможності 
 
*
К 1j jР D= − ,    (2.31) 
 
де РКj – модифікований рівень конкурентоспроможності j-го під-
приємства, част. од. 
Модифікований показник рівня конкурентоспроможності ха-
рактеризується тим, що є величиною позитивною й лише з імовірні-
стю, близькою до нуля може виявитися більшим за 1. Інтерпретація 
його наступна: підприємство має тим більш високий рівень конку-
рентоспроможності, чим ближче значення показника до одиниці. 
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Отримане значення рівня конкурентоспроможності носить ста-
тичний характер у певний момент часу. У випадку, коли існує необ-
хідність підвищити конкурентоспроможність підприємства, розроб-
ляються відповідні заходи (етап 20) та здійснюється повторний 
розрахунок відповідно до алгоритму оцінки рівня конкурентоспро-
можності підприємства (рис. 2.1) починаючи з четвертого етапу. 
Для дослідження й установлення тенденції змін, що відбуваються, 
на підставі даних за розглянуті періоди будується графік динаміки 
рівня конкурентоспроможності підприємства. 
Запропонований методичний підхід також можна використати 
не лише при аналізі статистичних даних за минулий період, але й у 
процесі плануванні діяльності підприємства. Це можливо здійснити 
завдяки використанню зовнішньої інформації, у т.ч. фінансових 
планів підприємств-конкурентів. 
Підприємства будівельної галузі повинні розробляти річний 
фінансовий план згідно форми затвердженої наказом Фонду держа-
вного майна України від 21 лютого 2002 р. № 343 та Положенням 
про порядок складання річного фінансового плану підприємством. 
Згідно додатку 1 до пункту 2 Положення про порядок складан-
ня річного фінансового плану підприємством фінансовий план 
складається з таких розділів: джерела формування та надходження 
коштів; приріст активів підприємства; повернення залучених кош-
тів; витрати, пов’язані з внесенням обов’язкових платежів до бю-
джету та державних цільових фондів; покриття збитків минулих пе-
ріодів. Тобто у фінансовому плані відображається розрахунок 
показників як дохідної, так і витратної частини. 
Після складання річного фінансового плану розраховуються 
фінансові результати діяльності підприємства в плановому році, згі-
дно додатку 2 до пункту 4 Положення про порядок складання річно-
го фінансового плану підприємством. Ця форма складається з двох 
розділів: фінансові результати та елементи операційних витрат. 
Розроблений методичний підхід з оцінки конкурентоспромож-
ності підприємства будівельної галузі дозволяє виявляти сильні й 
слабкі сторони підприємства, визначати рівень його конкурентосп-
роможності у плановому періоду, а також може бути використаний 
при аналізі результатів діяльності за минулий період. Така оцінка 
робить можливою розробку відповідних заходів щодо підтримки 
або підвищення рівня конкурентоспроможності підприємства як на 
сьогоднішній день, так й на майбутнє. 
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Апробація запропонованих методичних рекомендацій з оцінки 
рівня конкурентоспроможності здійснена на базі акціонерного това-
риства ВАТ «Трест Житлобуд 1». Безпосередніми конкурентами 
даного підприємства на будівельному ринку м. Харкова є ВАТ «ІБК 
«Авантаж», АТ «Житлобуд 2», ТОВ «МКДУ», ТОВ БФ «Т.М.М.», 
АТЗТ «Куряжський ДСК», ТОВ БІК «Констракшн Груп Інтер-
нешнл», ТОВ «Моноліт» будівельний альянс». 
Вихідні дані та результати оцінки рівня конкурентоспромож-
ності ВАТ «Трест Житлобуд 1» серед будівельних підприємств за 
2010 рік представлена у додатку А. Проведена оцінка конкуренто-
спроможності в цілому виявила високу привабливість ринку житло-
вого будівництва і відповідно сильну конкуренцію на цьому ринку. 
Так найбільш конкурентоспроможними на час проведення дослі-
дження є наступні підприємства: ТОВ «МКДУ», ТОВ «Моноліт» 
будівельний альянс», «ІБК «Авантаж», що пояснюється значним 
досвідом ведення будівництва та широким застосуванням прогреси-
вних інноваційних технологій в усіх сферах діяльності. Найменш 
конкурентоспроможними є АТЗТ «Куряжський ДСК» та ТОВ БІК 
«Констракшн Груп Інтернешнл». 
Динаміка рівня конкурентоспроможності ВАТ «Трест Житло-
буд 1» за аналізований період представлена на рис. 2.3. 
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Рис. 2.3. Динаміка рівня конкурентоспроможності 
ВАТ «Трест Житлобуд 1» 
 74
За період з 2006 по 2010 рр. рівень конкурентоспроможності 
ВАТ «Трест Житлобуд 1» постійно змінювався, у 2007 та 2010 рр. 
спостерігається покращення даного показника, а у 2008 та 2009 рр. 
– незначне погіршення стану підприємства на будівельному ринку. 
 
 
2.3 Удосконалення оцінки потенціалу  
підприємства 
 
Для розробки успішної ринкової стратегії, оцінки перспектив і 
напрямів розвитку підприємства необхідна всебічна оцінка його 
внутрішнього середовища. Це пов’язано з тим, що сукупність осно-
вних процесів і елементів підприємства дозволяють забезпечити йо-
го конкурентні переваги в ринковому середовищі, а їх стан визна-
чають ті можливості розвитку якими володіє підприємство. 
В сучасних ринкових умовах стійкий розвиток стає результа-
том цілеспрямованого процесу внесення скоординованих змін до 
кількісних та структурних внутрішніх характеристик системи, не-
обхідність яких виявляється за допомогою комплексної оцінки по-
тенціалу підприємства. 
Наявні методичні підходи до оцінки потенціалу підприємства, 
які висвітлені в економічній літературі [39, 40, 81, 88, 122, 130, 144, 
162, 168], об’єднаємо у дві групи: 
– індивідуальні методи оцінки за кожним видом потенціалу; 
– матричні (інтегральні) методи, сутність яких полягає у ви-
значенні кількісного значення інтегрального рейтингового показни-
ка потенціалу підприємства або у графічному визначенні його гра-
фоаналітичної моделі за видами потенціалу. 
До першої групи відносяться наступні методи: 
1) метод експертної оцінки, який проводиться у декілька ета-
пів: формування репрезентативної експертної групи; підготовку і 
проведення експертизи; статистичну обробку отриманих результа-
тів опитування. Експертному методу притаманний суб’єктивний ха-
рактер, внаслідок чого він найчастіше застосовується при оцінці со-
ціального потенціалу; 
2) факторний аналіз, який дозволяє виявити роль окремих фак-
торів у зміні показників, що характеризують потенціал. Розрахунки 
за цим методом найбільш доцільні при вимірюванні виробничого 
потенціалу; 
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3) метод відхилень (різниць), суть якого полягає у прямому ви-
значенні переваг і недоліків кожного виду потенціалу за окремими ін-
дикаторами-показниками, які найбільш повно його характеризують, 
шляхом порівняння фактичних значень з еталонними (ідеальними); 
4) метод рангів, який передбачає порівняння об’єкта оцінки з 
іншими аналогічними об’єктами за абсолютними значеннями та до-
зволяє здійснити ранжування складових потенціалу підприємства; 
5) метод бальних оцінок, відповідно до якого розраховується 
рейтинг кожного потенціалу. При цьому можливі два варіанти роз-
рахунку: з урахуванням коефіцієнта чутливості за кожним видом 
потенціалу і без його врахування. 
Розглянуті методи оцінки є досить простими і не вимагають 
застосування спеціального математичного апарату, однак вони не 
дають узагальненої характеристики потенціалу підприємства. 
До другої групи методів оцінки потенціалу підприємства, які 
дозволяють здійснити найбільш повну та об’єктивну оцінку, відно-
сяться наступні: метод таксономічного аналізу, метод радару, метод 
рейтингової оцінки, метод дендритів, метод куль, індексний метод. 
Визначений рівень потенціалу підприємства в подальшому ви-
користовується для оцінки рівня розвитку (формула 2.11), а як було 
зазначено у розділі 2.1 значення складових цієї формули повинні 
вимірюватися в межах від 0 до 1. Тому серед наведених методів 
оцінки потенціалу другої групи лише перші три дозволяють отри-
мати бажаний результат. 
При оцінці потенціалу підприємства необхідно враховувати 
значимість кожного виду потенціалу в загальній оцінці. Це дозволя-
ють здійснити лише методи таксономічного аналізу та рейтингової 
оцінки за допомогою коефіцієнтів вагомості. Окрім того і метод так-
сономічного аналізу й метод рейтингової оцінки базуються на співс-
тавленні фактичних значень показників з еталонними. За методом 
таксономічного аналізу еталонне значення визначається серед існу-
ючих показників, а метод рейтингової оцінки дозволяє використову-
вати й інші значення до яких прагне підприємство. Потенціал під-
приємства характеризує внутрішню складову процесів розвитку 
підприємства, на яку здійснюється управлінський вплив, тому для 
ефективного управління й оцінки необхідно використовувати плано-
ві (прогнозні) еталонні значення. У зв’язку з цим найбільш доціль-
ним є застосування методу рейтингової оцінки. 
У загальному вигляді метод рейтингової оцінки потенціалу 
підприємства складається з наступних етапів (рис. 2.4). 
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Перший етап. Визначення мети оцінки потенціалу підприємст-
ва (виявлення резервів економічного зростання та розвитку, обґрун-
тування напряму та обсягу інвестицій, інші цілі стратегічного й по-
точного управління). 
Другий етап. Вибір напрямів, за якими буде здійснюватися 
оцінка потенціалу підприємства. Комплексний характер поняття по-
тенціалу підприємства обумовлює необхідність обґрунтування сис-
теми індикаторів (критеріїв) за видами ресурсів, що охоплюють 
найбільш важливі аспекти внутрішнього середовища. В результаті 
проведеного аналізу складу внутрішніх ресурсів підприємства Ю.Б. 
Івановим, О.М. Тищенко, Н.А. Дробитько, О.С. Абрамовою [67] бу-
ло виявлено 32 види внутрішніх ресурсів. Але більшість фахівців 
[38, 86, 151, 179] виділяють наступні види внутрішніх ресурсів: тех-
ніко-технологічні, матеріальні, трудові, фінансові й управлінські, за 
якими в подальшому здійснимо оцінку потенціалу підприємства бу-
дівельної галузі. 
Третій етап. Обґрунтування комплексу показників, які харак-
теризують кожен напрям оцінки потенціалу підприємства з ураху-
ванням специфіки діяльності підприємств. В результаті проведеного 
аналізу показників фінансово-господарської діяльності запропоно-
вано наступний комплекс показників оцінки потенціалу підприємс-
тва будівельної галузі [25]: 
1. Техніко-технологічні ресурси: 
– фондовіддача основних виробничих засобів; 
– фондоозброєність; 
– механоозброєність виробництва; 
– коефіцієнт використання дорожньо-будівельних машин за 
часом; 
– загальний коефіцієнт використання виробничих потужностей. 
2. Матеріальні ресурси: 
– матеріаломісткість продукції; 
– тривалість одного оберту в днях; 
– вивільнення матеріальних ресурсів. 
3. Трудові ресурси: 
– продуктивність праці; 
– питома трудомісткість продукції; 
– середній тарифний розряд робітників; 
– рівень задоволення соціально-побутових потреб працівників; 
– рівень умов праці. 
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4. Фінансові ресурси: 
– капіталовіддача; 
– рентабельність капіталу; 
– маневреність власного капіталу; 
– коефіцієнт фінансової стійкості; 
– витрати на гривню продукції. 
5. Ресурси управління: 
– коефіцієнт використання робочого часу; 
– коефіцієнт кваліфікації робітників; 
– коефіцієнт повноти, оперативності та якості виконання фун-
кціональних зобов’язань; 
– надійність системи управління; 
– питома вага витрат на управління в собівартості продукції. 
Розрахункові формули запропонованого комплексу показників 
з оцінки рівня потенціалу підприємства будівельної галузі предста-
влені у додатку Б. 
На четвертому етапі проводиться розподіл комплексу показни-
ків матриці спостережень на стимулятори й дестимулятори. До по-
казників дестимуляторів, значення яких має бути мінімально мож-
ливим, відносяться: матеріаломісткість продукції, тривалість одного 
оберту в днях, питома трудомісткість продукції, витрати на гривню 
продукції, питома вага витрат на управління в собівартості продук-
ції. Всі інші показники являються показниками стимуляторами. 
П’ятий етап. Збір необхідної первинної інформація для оцінки 
потенціалу підприємства за вище визначеними показниками. 
Шостий етап. Формування матриці спостережень n на m, де n – 
кількість показників, m – кількість періодів для яких здійснюється 
оцінка рівня потенціалу підприємства, хij – елементи матриці. 
Сьомий етап. Вибір еталонних значень в матриці спостережень 
для комплексу показників. Еталонні значення задаються керівницт-
вом підприємства, або визначаються як найкращі значення за кож-
ним показником матриці спостережень. 
На восьмому етапі здійснюється формування матриці стандар-
тизованих показників. Для показників стимуляторів кожен елемент 
стандартизованої матриці (zij) визначається за формулою: 
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x
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 79
де хij – значення показника стимулятора; 
max хij – максимальне значення відповідного показника матриці 
спостережень. 
Для показників дестимуляторів кожен елемент стандартизова-
ної матриці розраховується за формулою: 
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де min хij – мінімальне значення відповідного показника дестимуля-
тора матриці спостережень. 
Дев’ятий етап. Визначення коефіцієнтів вагомості для кожного 
показника здійснимо за допомогою методу експертних оцінок за 
формулою 2.25. 
На десятому етапі здійснюється розрахунок відносного рівня 
потенціалу підприємства для кожного періоду за формулою: 
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де *jR  – відносний рівень потенціалу підприємства для j-го періоду, 
част. од. 
Для зручності аналізу отриманих результатів краще викорис-
товувати модифікований показник рівня потенціалу підприємства: 
 
*
ПР 1j jR= − .     (2.35) 
 
де РП j – модифікований рівень потенціалу підприємства для j-го пе-
ріоду, част. од. 
Таким чином, чим ефективніше використовуються ресурси 
підприємства, тим більше значення модифікованого рівня його по-
тенціалу. 
На одинадцятому етапі проводиться аналіз результатів оцінки 
потенціалу підприємства. У випадку, коли існує необхідність під-
вищення рівня потенціалу, здійснюється розробка заходів, спрямо-
ваних на його підвищення (тринадцятий етап) та здійснюється по-
вторний розрахунок відповідно до алгоритму оцінки рівня 
потенціалу підприємства (рис. 2.4) починаючи з п’ятого етапу. 
Підвищення потенціалу підприємства може здійснюватися за 
рахунок якісних й структурних змін у діяльності підприємства (екс-
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тенсивний тип розвитку) та кількісних змін (інтенсивний тип розви-
тку). Тому для здійснення ефективного управління розвитком під-
приємства необхідно здійснити оцінку підвищення потенціалу під-
приємства за рахунок реалізації наявних та можливих резервів. 
За своєю економічною природою і характером впливу на поте-
нціал підприємства резерви поділяються на екстенсивні та інтенси-
вні. До резервів екстенсивного характеру відносяться ті, що 
пов’язані з використанням у виробництві додаткових ресурсів. Ре-
зервами інтенсивного типу вважаються резерви, пов’язані з най-
більш повним та раціональним використанням наявного та прихо-
ваного виробничого потенціалу. На рис. 2.5 представлена 
класифікація резервів інтенсивного та екстенсивного характеру [25]. 
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До умовних втрат відносяться перевитрати всіх видів ресурсів 
у порівнянні з діючими на підприємстві нормами. Умовні втрати 
можуть бути викликані недосконалістю існуючих норм на підпри-
ємстві, незадовільним станом устаткування, недостатньою кваліфі-
кацією робітників та службовців, низьким рівнем організації вироб-
ництва, порушенням технологічних процесів, невиконанням плану 
організаційно-технічних заходів і т.д. 
До прихованих резервів відносяться ті, що пов’язані із впрова-
дженням досягнень науково-технічного прогресу й передового до-
свіду. Ці резерви здійснюють найбільш значимий вплив на підви-
щення ефективності діяльності підприємства і його розвиток. 
Важливим аспектом при розгляді резервів є час їх виникнення. За 
цією ознакою резерви можна розділити на невраховані при розробці 
планів, і резерви, що виникли після його затвердження. З огляду на 
безперервність процесу розвитку, необхідно постійно здійснювати ко-
ректування затверджених планів шляхом внесення відповідних змін. 
Таким чином, при розробці заходів з підвищення рівня потен-
ціалу підприємства (етап 13, рис. 2.4) необхідно враховувати зміни 
його рівня за рахунок резервів інтенсивного та екстенсивного хара-
ктеру. Запропоновані відповідні методичні рекомендації представ-
лені у вигляді алгоритму на рис. 2.6. 
Перший етап. Визначення мети оцінки зміни рівня потенціалу 
підприємства, яка може відображати аналіз й оцінку змін за попере-
дній період або планування й прогнозування використання резервів 
інтенсивного та екстенсивного характеру на майбутній період. 
На другому етапі здійснюється вибір напрямів оцінки, обґрунту-
вання комплексу показників та їх розподіл на стимулятори й дестиму-
лятори. Інформація для цього етапу отримується з вищенаведеного ал-
горитму оцінки рівня потенціалу підприємства (етапи 2 – 4, рис. 2.4). 
Третій етап. Визначення резервів інтенсивного та екстенсивно-
го характеру за кожним напрямом оцінки рівня потенціалу підпри-
ємства, відповідно до розглянутої класифікації резервів. 
Четвертий етап. Підвищення ефективності використання ре-
сурсів підприємства за рахунок резервів екстенсивного та інтенсив-
ного характеру для показників стимуляторів пропонується розрахо-
вувати наступним чином: 
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Рис. 2.6. Алгоритм оцінки зміни рівня потенціалу підприємства 
за рахунок резервів інтенсивного та екстенсивного характеру 
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Досягнення цільових показників 
Чи існує необхідність підвищення рівня 
потенціалу підприємства ? 
Вибір напрямів оцінки, обґрунтування комплексу показників,  
розподіл показників на стимулятори й дестимулятори 
Ні 
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де ІНТК i , 
ЕКСК i  – коефіцієнти інтенсивного та екстенсивного розвит-
ку підприємства за і-им показником оцінки відповідно; 
ІНТ
Н
П
i
, 
ЕКС
Н
П
i
– значення і-го показника з урахуванням змін інтенси-
вного та екстенсивного характеру відповідно, од.; 
Б
П
i
– базове значення і-го показника, од. 
Для показників дестимуляторів підвищення ефективності ви-
користання ресурсів підприємства пропонується визначати таким 
чином: 
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Якщо відсутні зміни показників за рахунок інтенсивного або 
екстенсивного характеру, то вони у подальших розрахунках не ви-
користовуються. 
П’ятий етап. Загальні коефіцієнти інтенсивного (КІНТ) та екс-
тенсивного розвитку (КЕКС) підприємства визначаються за серед-
ньоарифметичним розрахунком: 
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,     (2.40) 
 
n
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де n – кількість показників, що оцінюють внутрішнє середовище 
підприємства. 
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На шостому етапі проводиться розрахунок зміни рівня потен-
ціалу підприємства (∆РП) як сума коефіцієнтів інтенсивного та екс-
тенсивного розвитку підприємства: 
 
ІНТ ЕКС
ПР К К∆ = +
 
.    (2.42) 
 
На наступному етапі здійснюється аналіз результатів оцінки 
зміни рівня потенціалу підприємства. У випадку, коли існує необ-
хідність підвищення рівня потенціалу підприємства, розробляються 
відповідні заходи (етап 9) та здійснюється повторний розрахунок 
відповідно до алгоритму оцінки зміни рівня потенціалу підприємст-
ва за рахунок резервів інтенсивного та екстенсивного характеру 
(рис. 2.6) починаючи з третього етапу. 
Таким чином, запропоновані методичні рекомендації з оцінки 
рівня потенціалу можуть бути використані як для аналізу отрима-
них результатів, так і для планування та прогнозування діяльності 
підприємств будівельної галузі. У першому випадку оцінка рівня 
потенціалу виконується за фактичними значеннями показників за 
рахунок змін інтенсивного та екстенсивного характеру. У другому 
випадку оцінка рівня потенціалу здійснюється за плановими зна-
ченнями показників, що характеризують кожну внутрішню складо-
ву. Ці показники в свою чергу являють собою еталон внутрішнього 
розвитку підприємства. Тобто в процесі своєї діяльності підприємс-
тво за плановий період має досягти еталонних значень показників за 
рахунок змін інтенсивного та екстенсивного характеру. 
У подальшому аналізуються планові та фактичні значення зага-
льних коефіцієнтів інтенсивного та екстенсивного розвитку та рівня 
потенціалу підприємства в цілому: визначуються причини відхилень 
між фактичним і запланованим станом, оцінюються їх наслідки та 
розробляються пропозиції щодо усунення виявлених неузгодженос-
тей. З установленням нових планових значень за показниками, що 
розглядаються, починається новий цикл розвитку підприємства. 
Апробація запропонованих методичних рекомендацій здійсне-
на для ВАТ «Трест Житлобуд 1». Динаміка рівня потенціалу ВАТ 
«Трест Житлобуд 1» за аналізований період представлена на  
рис. 2.7.  
Загальна тенденція зміни рівня потенціалу ВАТ «Трест Жит-
лобуд 1» співпадає з динамікою зміни рівня його конкурентоспро-
можності. 
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Рис. 2.7. Динаміка рівня потенціалу ВАТ «Трест Житлобуд 1» 
 
Розрахунок коефіцієнтів інтенсивного та екстенсивного розви-
тку ВАТ «Трест Житлобуд 1» здійснений за результатами його ро-
боти у 2010 році (додаток В). 
За формулою 2.42 зміна рівня потенціалу ВАТ «Трест Житло-
буд 1» дорівнює: 
∆РП = 0,043 + 0,107 = 0,15 (част. од.). 
За результатами проведених розрахунків можна зробити на-
ступні висновки. У 2010 році ВАТ «Трест Житлобуд 1» значно по-
кращило показники своєї діяльності за рахунок факторів інтенсив-
ного розвитку на 28,6% й за рахунок факторів екстенсивного 
розвитку на 71,4%. Ці результати свідчать про ефективну управлін-
ську стратегію спрямовану на впровадження інновацій у діяльність 
підприємства. 
Таким чином, оцінку внутрішніх складових розвитку підпри-
ємства запропоновано здійснювати шляхом визначення інтеграль-
ного показника – рівня потенціалу. Він відображає підвищення ефе-
ктивності використання ресурсів підприємства за рахунок резервів 
інтенсивного та екстенсивного характеру. Для визначення інтегра-
льного показника була здійснена класифікація резервів екстенсив-
ного та інтенсивного характеру, виявлені основні внутрішні ресурси 
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та сформована система показників оцінки рівня потенціалу. Розроб-
лений методичний підхід до оцінки внутрішніх складових розвитку 
підприємства дозволить здійснювати ефективне управління розвит-
ком підприємства будівельної галузі. 
Проведені розрахунки щодо визначення рівнів конкурентосп-
роможності та потенціалу ВАТ «Трест Житлобуд 1» дозволяють 
оцінити рівень розвитку даного підприємства за формулою 2.14. Ре-
зультати розрахунків представлені на рис. 2.8. 
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Рис. 2.8. Динаміка рівня розвитку ВАТ «Трест Житлобуд 1» 
 
Наведена на рис. 2.8 динаміка рівня розвитку ВАТ «Трест Жи-
тлобуд 1» за аналізований період має позитивні зміни у 2007 р. та у 
2010 р. й свідчить про здатність підприємства розвиватися в умовах 
доволі жорсткої конкурентної боротьби і зростання невизначеності 
зовнішнього середовища. Однак у 2008р. та у 2009 р. ВАТ «Трест 
Житлобуд 1» не розвивалося та погіршило свої показники. Ці зміни 
виникли внаслідок фінансової кризи, яка негативно вплинула на ді-
яльність більшості підприємств будівельної галузі. 
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2.4 Комплексна оцінка ефективності  
інноваційних проектів 
 
В умовах ринкової економіки розвиток підприємства можли-
вий лише за умови якісних й структурних змін, які виникають при 
впровадженні інновацій. При розрахунку їх економічної ефективно-
сті, для ранжування й вибору найкращих з них необхідно здійсню-
вати комплексну оцінку на протязі всього життєвого циклу іннова-
ції. Тобто виникає актуальне питання щодо здійснення оцінки 
ефективності інноваційних проектів з урахуванням галузевої спе-
цифіки підприємств будівельної галузі. 
Оцінка інноваційних проектів повинна ґрунтуватися на насту-
пних принципах: 
1. Розгляд і аналіз інноваційного проекту протягом усього йо-
го життєвого циклу (розрахункового періоду) – від моменту виник-
нення нової ідеї до моменту комерціалізації й практичного застосу-
вання. Життєвий цикл інноваційного проекту має свої специфічні 
стадії (рис.1.2); 
2. Моделювання потоків продукції, ресурсів, грошових коштів 
на всіх стадіях (етапах) реалізації інноваційного проекту; 
3. Узгодження умов порівняння різних варіантів інноваційного 
проекту; 
4. Принцип урахування фактора часу при оцінці параметрів 
інноваційного проекту та його зовнішнього економічного оточення; 
5. Ефективність інноваційного проекту, оцінюється шляхом 
порівняння грошового потоку, що формується в процесі експлуата-
ції проекту та початкових вкладів у нього. Проект визнають прибу-
тковим, якщо забезпечується повернення усіх початкових вкладів 
при прийнятній для всіх учасників проекту нормі доходності; 
6. Обов’язкове приведення до справжньої вартості як початко-
вих вкладів, так і суми грошового потоку; 
7. Процес дисконтування усіх грошових витрат та надходжень 
здійснюється за дисконтними ставками, які вибираються в залежно-
сті від особливостей інноваційного проекту; 
8. Принцип альтернативності, який передбачає врахування рі-
зноманітних можливостей використання ресурсів, шляхів досяг-
нення мети інноваційного проекту, вибору найкращих варіантів 
проектних рішень; 
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9. Оцінка ефективності інноваційного проекту має здійснюва-
тися шляхом порівняння ситуацій «без проекту» та «з проектом», а 
не ситуацій «до проекту» і «після нього»; 
10. Врахування усіх найбільш істотних наслідків інноваційно-
го проекту: економічних, науково-технічних, соціальних, екологіч-
них; 
11. Багатоетапність оцінки на стадіях обґрунтування розміру 
інноваційних витрат, техніко-економічних обґрунтувань, вибору 
схеми фінансування, моніторингу та інше. На кожному етапі вар-
тість проекту уточнюється; 
12. Врахування впливу інфляції, невизначеності й ризиків, а 
також можливості використання для його реалізації різних валют. 
Інноваційна діяльність підприємства супроводжується різно-
манітними результатами (ефектами). В економічній літературі зу-
стрічаються різні точки зору щодо видів ефектів від інноваційної 
діяльності. Так, І.Т. Балабановим [13], В.О. Василенко, В.Г. Шмать-
ко [35], О.І Волковою та М.П. Денисенко [57], С.Д. Ільенковою [68]. 
Н.Ю. Кругловою [83] розглядається чотири види ефектів: економіч-
ний, науково-технічний, соціальний та екологічний. У дослідженнях 
Л.Ю. Гордієнко [45], В.Н. Гунина [51], С.М. Ілляшенко [71] пропо-
нується враховувати шість видів ефектів: економічний, науково-
технічний, фінансовий, ресурсний, соціальний та екологічний. У 
роботах В.Ф. Гринева [48] та А.В. Гриньова [49] враховуються п’ять 
видів ефектів інноваційної діяльності: соціально-політичний, еко-
номічний, науково-технічний, екологічний та етнічно-культурний. 
Враховуючі основні види діяльності підприємств будівельної 
галузі (господарську, соціальну, екологічну) найбільш доцільним є 
визначення наступних ефектів від інноваційної діяльності: економі-
чного, науково-технічного, соціального та екологічного. 
Результати інноваційної діяльності можуть бути якісними й кі-
лькісними, в т.ч. в натуральному, трудовому та вартісному вимірах. 
Будь-який результат інновацій у вартісному виразі узагальнюється 
економічним ефектом. Науково–технічні, соціальні, екологічні та 
інші результати, що не повністю оцінюються у вартісному виразі, 
не поглинаються економічним ефектом й існують самостійно. 
У більшості літературних джерел основна увага приділяється 
оцінці економічного ефекту. Оцінка даного ефекту враховує необ-
хідність вкладення коштів в інноваційний проект, а тому базується 
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на інвестиційних аспектах. Економічний ефект визначається пере-
вищенням вартісної оцінки результатів інноваційної діяльності над 
вартісною оцінкою пов’язаних з нею витрат. 
В залежності від основних принципів оцінки ефективності інно-
ваційного проекту використовується ряд методів, які умовно можна 
поділити на три групи. До першої групи відносяться методи, що ба-
зуються на дисконтуванні грошових потоків [35, 80, 106, 176]; до дру-
гої – ті, де дисконтування не використовується [80, 95, 159], до тре-
тьої – ті, що враховують імовірнісні характеристики інновацій [10]. 
Найбільш розповсюдженою є перша група методів, в яких ви-
користовується дисконтування, а саме: 
− метод розрахунку чистої приведеної вартості; 
− метод визначення індексу рентабельності інноваційного 
проекту; 
− метод визначення внутрішньої норми доходності інновацій-
ного проекту; 
− метод визначення терміну окупності інноваційного проекту. 
Метод розрахунку чистої приведеної вартості. Це метод базу-
ється на визначені величини, одержаної шляхом дисконтування різ-
ниці між річним доходом та витратами, що накопичуються протя-
гом всього життєвого циклу проекту. Показник чистої приведеної 
вартості фактично є мірилом того, наскільки збільшилося майно ак-
ціонерів, власників підприємства, наскільки збільшилися початкові 
інвестиції у проект. 
Розрахунок чистої приведеної вартості (NPV) при постійній 
ставці дисконту визначається за формулою: 
 
( )1 1
n k
kk
PNPV IC
i=
 
 = −
 + 
∑ ,    (2.43) 
 
де Pk  – загальні річні грошові надходження k-го року, грн; 
IC – стартові інвестиції, грн; 
i – ставка дисконту; 
K – відповідний рік життєвого циклу (k = 1, n). 
Якщо припускають не разову інвестицію, а послідовне інвес-
тування фінансових ресурсів протягом m інфляційних років, то фо-
рмула 2.43 модифікується наступним чином: 
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У випадку, коли NPV > 0 інноваційний проект варто приймати 
до реалізації, якщо NPV < 0, проект варто відхилити оскільки він є 
збитковим; NPV = 0 – проект не прибутковий і не збитковий. 
Метод визначення індексу рентабельності (індексу дохідності) 
інноваційного проекту (PI) являє собою відношення приведених до-
ходів до приведених на ту ж дату інноваційних витрат. Цей метод є 
продовженням попереднього. Однак, на відміну від показника NPV, 
показник PI – це відносна величина, яка визначається за наступною 
формулою 
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З цієї формули видно, що в ній порівнюються дві частини при-
веденого чистого доходу – прибуткова та інвестиційна. Якщо при 
деякій нормі дисконтування  рентабельність проекту також дорів-
нює одиниці, то це означає, що приведені доходи дорівнюють при-
веденим інвестиційним витратам, а чистий приведений дохід дорів-
нює нулю. До впровадження можуть бути прийняти інноваційні 
проекти лише якщо значення показника рентабельності перевищує 
одиницю. 
Метод визначення внутрішньої норми дохідності (IRR) перед-
бачає розрахунок ставки дисконту, використання якої забезпечує рі-
вність поточної вартості очікуваних грошових витрат та надхо-
джень. Показник внутрішньої норми дохідності характеризує 
максимально допустимий відносний рівень витрат, які мають місце 
при реалізації інноваційного проекту. У загальному випадку, коли 
інвестиції та віддача від них задаються у вигляді потоку грошових 
коштів, IRR визначається як розв’язання такого рівняння відносно 
невідомої величини і: 
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Практичне застосування цього методу зводиться до того, що в 
процесі аналізу вибирається два значення ставки дисконту і1 < і2 та-
ким чином, щоб в інтервалі (і1, і2) функція NPV = f(і) змінювала своє 
значення з «–» на «+» або навпаки. Таким чином, IRR визначається 
за формулою: 
 
1
1 2 1
1 2
( )NPVIRR i i i
NPV NPV
= + ⋅ −
−
.   (2.47) 
 
Величина IRR залежить не лише від співвідношення капіталь-
них вкладень та доходів від реалізації проекту, але й від їх розподілу 
за часом. Чим більше розтягнутий у часі процес одержання доходів у 
результаті зроблених вкладень, тим нижче значення внутрішньої но-
рми прибутковості. IRR найбільш прийнятий для порівняльної оцін-
ки, при цьому така оцінка може здійснюватись не лише в межах про-
ектів, що розглядаються але й у більш широкому діапазоні. 
Метод визначення терміну окупності інноваційного проекту. 
Термін окупності інновацій – це один з найбільш часто застосова-
них показників, особливо для попередньої оцінки ефективності ін-
новацій. Він визначається як період часу, протягом якого інвести-
ційні кошти будуть повернені за рахунок доходів, отриманих від 
реалізації інноваційного проекту. 
Якщо не враховувати фактор часу, то показник терміну окуп-
ності інновацій можна визначити за такою формулою: 
 
C
ICPP
P
= ,     (2.48) 
 
де PP – спрощений показник терміну окупності, роки; 
Pc – сукупні грошові надходження за період, що аналізується, грн. 
Якщо надходження грошових коштів нерівномірне, то термін 
окупності розраховується прямим підрахунком числа років, протя-
гом яких інвестиція буде погашена кумулятивним доходом. 
Більш точну оцінку терміну окупності отримують, якщо вра-
ховують часовий аспект грошових надходжень. Дисконтовий термін 
окупності мінімальний якщо: 
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Недоліком цього показника є те, що він не враховує різницю в 
доходах по проектах, отриману після періоду окупності інновацій. 
Так, по інноваційних проектах з тривалим терміном експлуатації пі-
сля періоду їх окупності може бути отримана більша сума чистого 
приведеного доходу, на відміну від інноваційних проектів з корот-
ким терміном експлуатації. 
До загальних недоліків першої групи методів оцінки ефектив-
ності інноваційних проектів можна віднести відсутність урахування 
ймовірнісних характеристик ризику та невизначеності при реаліза-
ції інноваційного проекту. 
До другої групи методів оцінки ефективності інноваційних 
проектів відносять метод визначення бухгалтерської рентабельності 
інвестицій (ROI) або середньої норми прибутку на інвестиції (ARR). 
Суть цих методів зводиться до розрахунку показника, який базуєть-
ся на використанні прибутку. Визначається він як відношення сере-
дньої величини прибутку, відповідно до бухгалтерської звітності, та 
середньої величини інвестицій [80, 159]. 
При цьому розрахунок може здійснюватися на основі прибут-
ку без урахування сплати податків та відсотків за кредит або прибу-
тку після сплати податку, але до сплати відсотків за кредит. Остан-
ній метод використовується частіше, бо краще характеризує ту 
вигоду, яку одержить підприємство. 
Величина інвестицій, по відношенню до якої знаходять рента-
бельність, визначається як середня величина між вартістю активів 
на початок та кінець розрахункового періоду. Таким чином, форму-
ла розрахунку норми прибутку на інвестиції (НП) має такий вигляд: 
 
ОП
АП АК
П (1 c )
НП 100%(В В )/2
⋅ −
= ⋅
−
,   (2.50) 
 
де НП – норма прибутку, %; 
П – прибуток, грн; 
сОП – ставка оподаткування, част. од.; 
ВАП – вартість активів на початок періоду, грн; 
ВАК – вартість активів на кінець періоду, грн. 
Основними недоліками цього підходу є те, що, по-перше, важ-
ко визначити, який рік реалізації інноваційного проекту варто взяти 
для розрахунків норми прибутку, а, по-друге, не враховується вплив 
 93 
часу на грошові потоки, ризик та невизначеність реалізації іннова-
ційного проекту. 
До третьої групи методів оцінки ефективності інноваційних 
проектів відносяться методи, що враховують ймовірнісні характе-
ристики інвестицій: 
− показник якості Ансофа; 
− показник вагомості проекту; 
− показник повернення капіталу Харта; 
− індекс проекту Віллера. 
Показник якості Ансофа (ПЯ) визначається наступним чином: 
 
Т Е
Я
(Б Б )
П
r d p E
IC
⋅ ⋅ ⋅ + ⋅
= ,   (2.51) 
 
де r – ймовірність успішного завершення робіт над проектом, част. 
од.; 
d – ймовірність успішного впровадження, част. од.; 
p – ймовірність успішного функціонування, част. од.; 
БТ та БЕ – бальні оцінки технічних та економічних показників, 
бали; 
E – приведена величина доходу від проекту, грн. 
Показник вагомості проекту (ПВ) розраховується за формулою: 
 
В
ПР
П ,
В
r d p S P n⋅ ⋅ ⋅ ⋅ ⋅
=     (2.52) 
 
де S – річний обсяг продажу продукції, од.; 
P – дохід від реалізації одиниці продукції, грн; 
n – можлива тривалість продажу, роки; 
ВПР – вартість проекту, грн. 
Показник повернення капіталу Харта (ППК) визначається за на-
ступною формулою: 
 
ПКП
p G
R D F W
⋅
=
+ + +
,   (2.53) 
 
де G – приведена величина чистого прибутку, грн; 
R – приведені прямі витрати на проектування, грн; 
D – приведені прямі витрати на впровадження, грн; 
F – приведені прямі витрати основного капіталу, грн; 
W – зворотній капітал, грн. 
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Індекс проекту Віллера (ПІ ПР) розраховується за формулою: 
 
І ПР
ПР
П
B
E R
r p d −= ⋅ ⋅ ⋅ .    (2.54) 
 
Недоліком третьої групи методів оцінки ефективності іннова-
ційних проектів, є неповне та нечітке врахування впливу часу на 
грошові потоки. Так при розрахунку показника вагомості проекту 
дохід від реалізації продукції за роками визначається без дисконту-
вання; також ніде окрім показника повернення капіталу Харта не 
дисконтується вартість проекту. 
Таким чином, для оцінки ефективності інноваційних проектів 
пропонується використовувати першу групу методів, які базуються 
на використанні дисконтування та комплексній оцінці науково-
технічного, економічного, соціального і екологічного ефектів з ура-
хуванням ризику й невизначеності реалізації проектів (рис. 2.9). За-
пропонований алгоритм оцінки ефективності інноваційних проектів 
та реалізація його етапів відповідають вищенаведеним принципам 
оцінки інноваційних проектів [21]. 
Перший етап – оцінка науково-технічного ефекту. Реалізація 
інноваційних проектів приводить до виникнення змін у технічних 
параметрах, які впливають на зменшення окремих поточних витрат 
виробництва. Це призводить до отримання додаткового прибутку за 
рахунок економії витрат електроенергії, матеріальних складових, 
зменшення збитків під час простою за причиною несправності тех-
ніки, витрат на її ремонт, отримання додаткового прибутку за раху-
нок нецільового використання та здачі в оренду нововведення при 
неповному завантаженні його у виробничому процесі, тощо. Таким 
чином, вартісну оцінку науково-технічного ефекту визначають як 
суму добутків окремого результату на його вартість за кожним ро-
ком на протязі всього життєвого циклу інноваційного проекту. 
На другому етапі здійснюється оцінка соціального ефекту. Со-
ціальні наслідки реалізації інноваційних проектів у більшості випа-
дків піддаються вартісній оцінці і включаються до складу загальних 
результатів проекту в межах визначеної його ефективності. 
Основними видами соціальних наслідків проектів, що визна-
чаються в межах його ефективності, є зміни: 
– структури виробничого персоналу та його кваліфікації; 
– санітарно-гігієнічних та психологічних умов праці; 
– рівня здоров’я працівників. 
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Рис. 2.9. Алгоритм оцінки ефективності інноваційних проектів 
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– стану повітряного середовища (запиленість, забрудненість 
хімічними речовинами); 
– виробничого середовища (шум, вібрація, ультразвук, освіт-
лення, контакт з водою, маслом, токсичними речовинами); 
– психологічного та естетичного стану процесу праці (комфорт 
на робочому місці, виробнича естетика). 
Зміни рівня здоров’я працівників визначаються за допомогою 
розрахунку суми відвернутих втрат, пов’язаних з виплатами з фон-
дів соціального страхування та нещасного випадку на виробництві 
(скорочення виплат допомоги з тимчасової непрацездатності, тощо), 
з витратами на охорону здоров’я (скорочення витрат на лікування 
працівників від професійних хвороб та хвороб спричинених забруд-
ненням навколишнього середовища, тощо) та з втратами потенцій-
ного доходу під час хвороби працівників. 
Вартісну оцінку соціального ефекту визначають як суму добу-
тків окремого результату на його вартість за кожним роком на про-
тязі всього життєвого циклу інноваційного проекту. 
Третій етап оцінки ефективності інноваційних проектів – оцін-
ка екологічного ефекту (рис. 2.9). Усі види впроваджуваних ново-
введень повинні призводити до зменшення або до повного усунення 
шкідливих екологічних наслідків. 
Основними видами екологічних наслідків проектів є позитивні 
зміни в навколишньому середовищі та раціональному використанні 
природних ресурсів. Основними об’єктами природоохоронної дія-
льності є водні ресурси, повітряний басейн (атмосфера), земельні 
площі. 
Проектування та впровадження науково-дослідних розробок 
повинно базуватись на скороченні витрат води з поверхневих і під-
земних водойм та повному припиненні (або зменшенні) скидань за-
брудненої і незнешкодженої води у ріки й інші водойми, відповідно 
до нормативів гранично припустимих скидань. Нововведення мають 
бути спрямовані на максимальне зниження кількості шкідливих ре-
човин, що викидаються в атмосферу з газами й аспіраційним повіт-
рям, що надходить із джерел забруднення, відповідно до нормативів 
гранично припустимих викидів в атмосферу. Також реалізація інно-
ваційних проектів повинна передбачати раціональне використання 
земельних площ, їх економію, створення захисних зелених зон, від-
сутність або мінімальне забруднення землі відходами виробництва. 
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Економічний збиток від забруднення навколишнього природ-
ного середовища являє собою вартісну оцінку тих негативних нас-
лідків забруднення, що виникли в навколишньому середовищі та 
перевищують норму. Відвернений річний екологічний збиток у вар-
тісному вираженні в результаті впровадження науково-технічних 
розробок являє собою різницю між існуючими виплатами за забру-
днення навколишнього середовища та очікуваними виплатами при 
реалізації інноваційного проекту на протязі всього його життєвого 
циклу. 
Четвертий етап оцінки ефективності інноваційних проектів – 
оцінка економічного ефекту (рис. 2.9). Річні грошові надходження 
при реалізації інноваційного проекту знаходяться як різниця між 
доходом та витратами з урахуванням податків: 
 
Е Д В= −k k kP , 1,k п= ,    (2.55) 
 
де ЕkР  – річні грошові надходження k-го року, грн; 
Дk – річний дохід k-го року, грн; 
Вk – річні поточні витрати з урахуванням виплат податків k-го 
року, грн. 
Грошові надходження останнього розрахункового року збіль-
шуються на ліквідаційну вартість нововведення. 
Таким чином, при розрахунку загальної економічної ефектив-
ності інноваційних проектів необхідно враховувати всі результати, 
які отримує підприємство у вартісній оцінці: 
 
Е Т С ЕЛ
k k k k kP P P P P= + + + , 1,k п= ,  (2.56) 
 
де Рk – загальні річні грошові надходження k-го року, грн; 
T C ЕЛ
k k kР ,Р ,Р  – річні грошові надходження від науково-технічного, 
соціального та екологічного ефекту відповідно k-го року, грн. 
У випадку, коли після впровадження нововведення один із ви-
щенаведених видів ефекту відсутній, то відповідне значення річних 
грошових надходжень буде дорівнювати нулю. 
Отримане значення загальних річних грошових надходжень 
використовується при розрахунках чистої приведеної вартості, ін-
дексу рентабельності, внутрішньої норми доходності та терміну 
окупності інноваційного проекту за формулами 2.43-2.49. 
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Дослідження й аналіз інноваційного проекту здійснюється 
протягом усього життєвого циклу (розрахунковий період дорівнює 
n). При порівнянні різних варіантів інноваційного проекту або декіль-
кох проектів необхідно використовувати однакову ставку дисконту. 
На наступних двох етапах (рис. 2.9) здійснюється оцінка еко-
номічної ефективності з урахуванням ймовірності успішного заве-
ршення робіт над проектом та ймовірності вдалого впровадження 
проекту, шляхом коригування загальних річних грошових надхо-
джень [21]: 
 
( ) ( )1 11 1
n mk k
k kk k
Р ICNPV r d
i i= =
′ = ⋅ ⋅ −
+ +
∑ ∑ ,    (2.57) 
 
де NPV ′ – чиста приведена вартість інноваційного проекту з ураху-
ванням ймовірностей успішного завершення робіт над проектом та 
його вдалого впровадження, грн; 
r – ймовірність успішного завершення робіт над проектом, част. 
од.; 
d – ймовірність вдалого впровадження інноваційного проекту, 
част. од. 
Значення ймовірностей успішного завершення робіт над прое-
ктом та його вдалого впровадження знаходяться в інтервалі від 0 до 
1. Якщо підприємство самостійно не розробляє нововведення, то 
ймовірність успішного завершення робіт над проектом дорівнює 
одиниці. У випадку коли інвестиції здійснюються на протязі одного 
року, їх значення не дисконтується. 
На ймовірність успішного функціонування інноваційного про-
екту впливають фактори невизначеності та ризику. Для врахування 
цих факторів можуть бути використані такі методи: 
– коригування параметрів проекту; 
– формалізований опис ризику; 
– формалізований опис невизначеності. 
Коригування параметрів проекту проводиться на основі уточ-
нення вихідного техніко-економічного завдання, у тому числі тер-
міну виконання проекту у зв’язку із запізненнями у фінансуванні 
його етапів, недотримання технології при впровадженні інновацій, 
порушеннями строків та обсягів поставок сировини та іншими 
ускладненнями. В усіх випадках таких змін до складу витрат на 
проект додаються зумовлені ними втрати. 
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Формалізований математичний опис при відомих ймовірнос-
тях різних умов реалізації проекту здійснюється на сьомому етапі 
(рис. 2.9) наступним чином: 
 
М
1
L
j j
j
Е Е
=
= ⋅ α∑ ,    (2.58) 
 
де ЕМ – математичне очікування потенційного інтегрального еконо-
мічного ефекту від реалізації інноваційного проекту, грн; 
Еj – інтегральний ефект (кумулятивні дисконтовані річні грошові 
надходження) при j-й умові реалізації інноваційного проекту, грн; 
αj – імовірність j-ої умови реалізації інноваційного проекту, обу-
мовленої зовнішніми факторами, част. од.; 
L – кількість умов реалізації інноваційного проекту. 
Інтегральний ефект являє собою кумулятивні дисконтовані рі-
чні грошові надходження від економічного, технічного, соціального 
та екологічного ефекту на протязі усього життєвого циклу іннова-
ційного проекту, тобто за n років. 
У разі нормального закону розподілу ймовірностей реалізації 
проекту очікуваний економічний ефект з урахуванням ризику фун-
кціонування інноваційного проекту (ЕР) визначається наступним 
чином 
 
P Р
1
α H Д
L
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j
Е Е
=
= ⋅ − ⋅∑ ,    (2.59) 
 
де НР – норматив, що враховує дисперсію ефекту, част. од.; 
Д – середньоквадратичне відхилення кумулятивних дисконтова-
них річних грошових надходжень, од. 
Спеціальний норматив для врахування дисперсії ефекту, згідно 
методиці визначення ефективності витрат на наукові дослідження і 
розробки та їх впровадження у виробництво [106] в залежності від 
специфіки діяльності підприємства не перевищує одиницю. Галузе-
вий норматив, що враховує дисперсію ефекту для підприємств буді-
вельної галузі запропоновано встановити на рівні 0,5. Значення но-
рмативу, що враховує дисперсію ефекту було отримано за методом 
експертних оцінок раніше сформованою групою експертів. 
Восьмий етап – оцінка економічної ефективності з урахуван-
ням невизначеності функціонування (рис. 2.9). Формалізований ма-
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тематичний опис економічного ефекту з урахуванням невизначено-
сті має наступний вигляд: 
 
ЕНВ = U · Еmax + (1 – U) · Еmin,    (2.60) 
 
де ЕНВ – очікуваний економічний ефект з урахуванням невизначе-
ності функціонування інноваційного проекту, грн; 
Еmax, Еmin – найбільше та найменше значення економічного ефек-
ту за умовами його реалізації, грн; 
U – норматив, що враховує невизначеність ефекту, част. од. 
Спеціальний норматив для врахування невизначеності ефекту, 
згідно методиці визначення ефективності витрат на наукові дослі-
дження і розробки та їх впровадження у виробництво [106] в залеж-
ності від специфіки діяльності підприємства змінюється від 0 до 0,5. 
Галузевий норматив, що враховує невизначеність ефекту для під-
приємств будівельної галузі становить 0,4. Значення нормативу, що 
враховує невизначеність ефекту було отримано за методом експерт-
них оцінок раніше сформованою групою експертів. 
На дев’ятому етапі здійснюється комплексна оцінка економіч-
ної ефективності інноваційних проектів (рис.2.9). 
Очікуваний економічний ефект (ЕОЧ) з урахуванням ймовірно-
сті успішного функціонування при реалізації інноваційного проекту 
визначається як середньо геометричне очікуваного економічного 
ефекту з урахуванням фактора ризику та невизначеності: 
 
ОЧ Р НВЕ Е Е= ⋅ .     (2.61) 
 
З урахуванням ймовірності успішного функціонування іннова-
ційного проекту розрахунок чистої приведеної вартості при послі-
довному інвестуванні (див. формулу 2.57) трансформується наступ-
ним чином: 
 
( )ОЧ 1 1
m k
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+
∑ .    (2.62) 
 
Приклад розрахунку ефективності інноваційного проекту 
представлений у додатку Г. 
Таким чином, запропонований комплексний показник оцінки 
інноваційного проекту об’єднує економічний, науково-технічний, 
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соціальний та екологічний ефекти з урахуванням факторів часу, ри-
зиків й невизначеності реалізації проекту та відповідає усім вище-
наведеним принципам оцінки проектів. Даний комплексний показ-
ник дозволить чітко та однозначно оцінити альтернативні варіанти 
інноваційних проектів враховуючи усі аспекти розробки, впрова-
дження і реалізації й обрати найкращий з них, що, в свою чергу, 
значно підвищить ефективність управління інноваційними проекта-
ми в динамічних умовах ринкового середовища. 
 
 
Висновки по другому розділу 
 
1. Обґрунтована необхідність визначення розвитку підприємс-
тва з урахуванням двох комплексних показників – конкурентоспро-
можності й потенціалу підприємства, які розкривають відповідно 
зовнішні та внутрішні складові його розвитку. Запропонований під-
хід узагальнює існуючі критерії визначення розвитку підприємства 
та робить можливим удосконалення методичних рекомендацій з 
розрахунку рівня розвитку підприємства. 
2. Запропоновані методичні рекомендації з оцінки рівня розви-
тку підприємства враховують взаємозв’язок та вагомість показників 
конкурентоспроможності й потенціалу. Цей підхід дозволяє визна-
чити фактичний, плановий та максимально можливий рівні розвит-
ку, обрати оптимальний напрям розвитку з альтернативних варіан-
тів. З урахуванням галузевих особливостей діяльності підприємств 
будівельної галузі визначені відповідні коефіцієнти вагомості кон-
курентоспроможності й потенціалу. 
3. Обґрунтована необхідність оцінки рівня конкурентоспро-
можності підприємства відповідно до методів, що базуються на тео-
рії ефективної конкуренції з використанням зовнішньої доступної 
інформації, а саме за допомогою таксономічного аналізу. 
4. Визначені напрями та сформована система показників оцін-
ки конкурентоспроможності з позицій системного підходу, що до-
зволяє комплексно оцінити зовнішні складові процесів розвитку 
підприємства будівельної галузі. 
5. Здійснено удосконалення методу таксономічного аналізу 
шляхом урахування вагових характеристик показників, що вплива-
ють на визначення інтегрального значення за допомогою коригу-
вання відстані від еталонної крапки на коефіцієнт вагомості, що ха-
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рактеризує значимість кожної складової інтегрального показника. 
Відповідно до удосконаленого методу таксономічного аналізу здій-
снений розрахунок інтегрального значення рівнів конкурентоспро-
можності підприємств будівельної галузі. 
6. Обґрунтована необхідність оцінки рівня потенціалу підпри-
ємства відповідно до матричних (інтегральних) методів, а саме за 
методом рейтингової оцінки з використанням внутрішньої інфор-
мації, що характеризує ресурси підприємства. 
7. Встановлені внутрішні ресурси, які впливають на рівень по-
тенціалу підприємства будівельної галузі, та здійснено обґрунту-
вання комплексу показників, які характеризують кожен напрям оці-
нки потенціалу підприємства з урахуванням специфіки їх 
діяльності, що дає можливість комплексно оцінити рівень потенціа-
лу підприємства будівельної галузі. 
8. Розроблений алгоритм оцінки зміни рівня потенціалу під-
приємства за рахунок резервів інтенсивного та екстенсивного хара-
ктеру, який передбачає використання системи показників оцінки 
внутрішнього середовища та визначення коефіцієнтів інтенсивного 
та екстенсивного розвитку підприємства за кожним внутрішнім ре-
сурсом, що дозволяє здійснювати ефективне управління розвитком 
підприємства. 
9. Розроблений алгоритм оцінки ефективності інноваційних 
проектів, який базується на використанні дисконтування та компле-
ксній оцінці науково-технічного, соціального, екологічного та еко-
номічного ефектів з урахуванням ймовірностей успішного завер-
шення робіт над проектом, вдалого впровадження проекту та 
успішного його функціонування. Обґрунтований галузевий норма-
тив, що враховує невизначеність та дисперсію ефекту для підпри-
ємств будівельної галузі. 
10. Запропонований комплексний показник оцінки інновацій-
ного проекту об’єднує всі види ефектів, які виникають при впрова-
дженні нововведень, з урахуванням факторів часу, ризиків та неви-
значеності реалізації проекту. Даний комплексний показник 
дозволить чітко та однозначно оцінити альтернативні варіанти ін-
новаційних проектів враховуючи усі аспекти розробки, впрова-
дження і реалізації й обрати найкращий з них, що, в свою чергу, 
значно підвищить ефективність управління інноваційними проекта-
ми в динамічних умовах ринкового середовища. 
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Розділ 
3 
МОТИВАЦІЯ ПРАЦІВНИКІВ  
В СИСТЕМІ УПРАВЛІННЯ 
РОЗВИТКОМ ПІДПРИЄМСТВА 
 
 
3.1 Особливості мотивації працівників  
в контексті управління розвитком підприємства 
 
Успіх підприємства залежить не лише від правильно обраного 
напряму розвитку, але й від індивідуальних здібностей працівників, 
ступеня їх підготовки, рівня мотивації. Як було відзначено в пер-
шому розділі, в процесі розвитку підприємства беруть участь різні 
категорії персоналу – працівники адміністративно-управлінського 
персоналу, які ініціюють інноваційну діяльність тобто приймають 
рішення щодо впровадження нововведень, здійснюють вибір на-
пряму розвитку, та працівники, які впроваджують відповідні управ-
лінські рішення, в тому числі задіяні у використанні інновацій. 
У цьому випадку мотивація й кваліфікація стають основною, 
центральною проблемою управління персоналом, а створення умов 
для більш повного виявлення трудового потенціалу, підвищення 
кваліфікації здобуває ключове значення для життєздатності підпри-
ємства і його розвитку. Для різних категорій персоналу необхідно 
враховувати різні мотиваційні фактори й застосовувати різні види й 
системи мотивації. Все це ускладнює процес мотивації на підприєм-
ствах, що розвиваються. 
Вивчення питань мотивації трудової діяльності має як теоре-
тичне, так і практичне значення. Від того, як розуміє той чи інший 
працівник свою трудову діяльність, якими мотивами він керується, 
залежить його ставлення до роботи. Тому вивчення та обґрунтуван-
ня внутрішніх та зовнішніх мотиваційних процесів дає змогу ство-
рити «режим найбільшого сприяння» для тих, хто прагне до проду-
ктивної та результативної праці. 
Однією з найбільш важливих і складних задач, що стоять пе-
ред керівництвом, є органічне поєднання цілей, поставлених перед 
підприємством, з індивідуальними цілями співробітників з метою 
підвищення ефективності діяльності підприємства. 
У широкому розумінні мотивація – це сукупність рушійних 
сил, що спонукають людину до здійснення визначених дій. При 
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цьому зв’язок між окремими діями людини опосередкований дуже 
складною системою взаємодій, у результаті чого різні люди можуть 
по різному реагувати на зовнішній вплив. Більш того, поведінка 
людини, здійснювані нею дії у свою чергу також можуть впливати 
на її реакцію, у результаті чого може змінюватися як ступінь впли-
ву, так і спрямованість поведінки, викликаної цим впливом. 
В економічній літературі поняття «мотивація праці» тракту-
ється неоднозначно. Точки зору науковців щодо сутності мотивації 
можна розділити на чотири групи. 
На думку деяких авторів [36, 80, 121, 180] мотивація – це про-
цес спонукання працівників до діяльності. Так Б.М. Генкін [121] під 
мотивацією розуміє процес створення стимулів для досягнення по-
ставлених перед індивідом цілей. О.С. Виханський і А.І. Наумов 
[36] визначають мотивацію як сукупність рушійних сил, що спону-
кають людину до здійснення визначених дій. На погляд Н.В. Крас-
нокутської [80], мотивація – це процес впливу (система дій) на ін-
дивіда з метою спонукання його до певної діяльності шляхом 
пробудження в ньому необхідних мотивів. У свою чергу М.А. Ви-
нокуров та Н.А. Горєлов [180] формулюють мотивацію праці як 
складову частину системи управління персоналом, що полягає у 
формуванні, підтримці і безперервній адаптації мотивів трудової ді-
яльності стосовно до окремих працівників і їх груп. Проте ця група 
авторів не конкретизує на що спрямована діяльність, до якої залу-
чаються працівники. 
Представники другої групи авторів, у складі М.В. Афанасьєва, 
Л.Г. Шемаєвої, В.С. Верлоки [11], розглядають мотивацію як про-
цес спонукання працівників до діяльності для досягнення цілей під-
приємства. Однак при цьому не враховуються особисті цілі праців-
ників. 
Погляди третьої групи авторів базуються на визначенні моти-
вації яке дали М.Х. Мескон, М. Альберт та Ф. Хедоурі [105]. Моти-
вація – це процес спонукання себе й інших до діяльності для досяг-
нення особистих цілей або цілей підприємства [105, с.360]. Цю 
точку зору також поділяють Н.М. Мартиненко [96] та Р.А. Фатхут-
дінов [160]. Проте, відокремлення особистих цілей і цілей підпри-
ємства, якщо вони різняться між собою, може привести до виник-
нення конфліктних ситуацій між працівниками та керівництвом 
підприємств. 
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Деякі вчені звертають увагу на необхідність одночасного мо-
тивування досягнення особистих цілей і цілей підприємства. На-
приклад, А.М. Колот [75] під мотивацією розуміє сукупність внут-
рішніх і зовнішніх рушійних сил, які спонукають людину до 
діяльності, визначають поведінку, форми діяльності, надають цій 
діяльності спрямованості, орієнтованої на досягнення особистих ці-
лей і цілей підприємства. Найбільш точне визначення мотивації да-
ли В.Г. Шинкаренко та О.М. Криворучко [174] на думку яких це 
процес, здійснюваний менеджерами, що полягає у виявленні сил 
(мотивів) і розробці стимулів, що спонукають індивідуумів до дії по 
досягненню особистих цілей і цілей підприємства. 
Така різноманітність визначень вказує на те, що мотивація 
праці – це складне і багатопланове явище, яке потребує всебічного 
вивчення. У вищенаведених визначеннях мотивація розглядається 
без прив’язки до конкретних умов, особистих цілей та цілей діяль-
ності підприємств. Враховуючи вищезазначене, можна зробити ви-
сновок про те, що напрями та методи мотивації залежать від конк-
ретних умов та цілей підприємств. Зважаючи на розглянуті 
особливості процесу розвитку підприємства, як об’єкта управління, 
виникає необхідність у розробці мотиваційних підходів в рамках 
системи управління розвитком підприємства. Одним з перших та 
найголовніших питань є визначення сутності та змісту поняття мо-
тивації працівників в контексті управління розвитком підприємства, 
зважаючи на те, що на сьогоднішній день в економічній літературі 
відсутня дефініція цього поняття. 
Як було раніше зазначено, процес розвитку включає іннова-
ційні процеси та процеси функціонування. Тому виникає необхід-
ність розглянути відмінності мотивації залежно від виду процесів, 
що обумовлюють розвиток підприємств. 
Серед науковців поняттю «мотивація інновацій» приділяється 
недостатньо уваги. Як зазначає Н.В. Краснокутська [80], мотивація 
інноваційної діяльності персоналу зумовлена не тільки інтенсивніс-
тю особистих мотивів, а й вимогами підприємства, керівництва, ри-
нку, споживачів та іншими ситуативними чинниками в конкретний 
проміжок часу. У цьому визначенні відсутня специфіка мотивації 
інноваційної діяльності, тобто це визначення можна використовува-
ти для мотивації будь-якої діяльності підприємства. 
Більш точне визначення дає І.Т. Балабанов [13]. На його дум-
ку, мотивація інновацій являє собою сукупність потреб і мотивів, 
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що спонукають продуцента і менеджера до активної діяльності в 
напрямку інноваційного процесу, науково-технічного прогресу і 
продажу інновації або, навпаки, шляхом покупки її і використання в 
господарському процесі [13, с.82]. Це визначення досить слушне, 
однак необхідно зауважити, що при наявності мотивації працівни-
ків, які приймають рішення щодо інновації, відсутня мотивація ви-
конавців цього рішення (тобто робітників), а також тих працівників, 
які запропонували рішення щодо вдосконалення виробничо-
організаційної діяльності підприємства. Крім того, як було зазначе-
но раніше, мотивація являє собою процес, а не лише сукупність по-
треб і мотивів, що також є недоліком даного визначення. 
Розглядаючи другий елемент об’єкта управління – процес фу-
нкціонування – можна зазначити, що в цьому випадку мотивується 
працівник який виконує чітко поставленні завдання в межах його 
повноважень та функцій, що визначається поняттям «мотивація 
праці». 
Для визначення поняття мотивації працівників в контексті 
управління розвитком підприємства необхідно проаналізувати всю 
сукупність потреб та мотивів працівників підприємства й конкрети-
зувати їх. 
Мотив – це те, що викликає визначені дії людини. Мотив ви-
значає, що і як треба робити для задоволення потреб людини. Мо-
тиви піддаються усвідомленню, і людина може впливати на них. 
Потреби – це нестача чогось, об’єктивно необхідного для під-
тримки життєдіяльності і розвитку організму, особистості і соціаль-
ної групи. Розрізняють біологічні і соціальні потреби. 
Біологічні потреби – це потреби в їжі, воді, повітрі, продов-
женні роду, житлі й інші, необхідні для підтримки організму в нор-
мальному стані. 
Соціальні потреби – це потреби належати до роду, національ-
ності, соціальної групи, самовиражатися, робити свою кар’єру, бути 
визнаним та інші. 
Розглядаючи перелічені потреби стосовно мотивації розвитку 
можна відзначити, що на перший план виходять соціальні потреби. 
Розвиток підприємства і розвиток працівника, здійснюється одноча-
сно, у результаті чого працівник здобуває нові знання, досвід, нави-
чки, і у відповідності з цим змінюються його ціннісні пріоритети. 
Тому у такому випадку, навіть якщо раніше працівник задовольняв 
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тільки свої біологічні потреби, він переходить до задоволення своїх 
соціальних потреб. 
Важливе значення в задоволенні потреб мають стимули. Сти-
мул – це спонукання до дії або причина поведінки людини. Розріз-
няють чотири основні форми стимулів: примус, матеріальне заохо-
чення, моральне заохочення, самоствердження. 
В процесі мотивації працівників в контексті управління розви-
тком підприємства можливе застосування всіх чотирьох видів сти-
мулів, однак перевага надається останнім трьом. Це пов’язано з тим, 
що розвиток – це в першу чергу творчий процес, і його стимулю-
вання через примус є малоефективним. 
В даний час існує кілька різних теорій мотивації, які умовно мо-
жна виділити у три групи: 1) первісні; 2) змістовні; 3) процесуальні. 
Первісні теорії мотивації формувалися виходячи з аналізу іс-
торичного досвіду поведінки людей і застосування простих стиму-
лів примусу, матеріального і морального заохочення. Найбільш ві-
домою і дотепер широко застосовуваною є політика «батога і 
пряника». 
До іншої первісної теорії мотивації належить теорія «X», «Y», 
«Z» «А», в основі якої лежить відношення людини до праці. Теорія 
«X» була розроблена Ф. Тейлором, а потім розвинена і доповнена Д. 
Мак-Грегором, що додав до неї теорію «Y». У вісімдесятих роках 
двадцятого сторіччя В. Оучі запропонував своє розуміння цього пи-
тання, що одержало назву «теорія Z» і «теорія A». Теорії «X», «Y», 
«Z», «А» – це різні моделі мотивації, орієнтовані на різний рівень 
потреб, і, відповідно, на застосування керівником різних стимулів.  
Теорія «X» базується на наступних передумовах: 
– у мотивах працівника переважають біологічні потреби; 
– працівник має успадковану нелюбов до роботи і намагається 
уникати роботи; 
– через небажання працювати більшість людей тільки шляхом 
примусу можуть здійснювати необхідні дії і витрачати зусилля, не-
обхідні для досягнення цілей підприємства; 
– працівник віддає перевагу тому, щоб ним керували, намага-
ється не брати на себе відповідальності, має відносно низькі амбіції 
і прагне знаходитися в безпечній ситуації; 
– якість роботи низька, тому необхідний постійний суворий 
контроль з боку керівництва. 
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Теорія «Y» є антиподом теорії «X» і орієнтована зовсім на ін-
шу групу людей. В основі теорії «Y» знаходяться такі твердження: 
– у мотивах працівника переважають соціальні потреби і ба-
жання гарно працювати; 
– фізичні й емоційні зусилля на роботі для людини так само 
природні, як під час гри або на відпочинку; 
– працівник може сприймати роботу як джерело задоволення 
або як покарання в залежності від умов праці; 
– зовнішній контроль і загроза покарання не є головними сти-
мулами спонукання працівника до діяльності для досягнення під-
приємством своїх цілей; 
– відповідальність і зобов’язання стосовно цілей підприємства 
залежать від винагороди за результати праці; 
– працівник готовий брати на себе відповідальність і прагне до 
цього; 
– працівники готові використовувати свої знання і досвід, під-
вищувати свій інтелектуальний потенціал. 
Основні положення теорії «Z» і теорії «A» представлені в  
табл. 3.1. 
 
Таблиця 3.1 
Основні положення теорій «Z» та  «A» 
 
Критерій  
порівняння 
Теорія «Z» (Японія) Теорія «A» (США) 
Людський капітал 
Великі вкладення в на-
вчання 
Загальне навчання 
Неформалізована оцінка 
Малі вкладення в навчання 
Навчання конкретним нави-
чкам 
Формалізована оцінка 
Трудовий ринок 
На першому місці – вну-
трішні фактори 
Довгострокове наймання 
Неспеціалізовані сходи 
просування 
На першому місці – зовніш-
ні фактори 
Короткострокове наймання 
Спеціалізовані сходи просу-
вання 
Відданість підпри-
ємству 
Передбачаються контра-
кти по найму 
Внутрішні стимули 
Групова орієнтація 
Прямі контракти по найму 
Зовнішні стимули 
Індивідуальні завдання 
 
Таким чином, можна відзначити, що теорії «Z» і «A» являють 
собою адаптацію теорії «Y» до умов японської й американської еко-
номіки. 
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У процесі мотивації розвитку найбільш прийнятним є викори-
стання теорії «Y». Теорії «Z» і «A» не прийнятні в чистому вигляді 
для української економіки, а теорія «X» не створює передумов роз-
витку підприємства і працівників. 
Змістовні теорії мотивації ґрунтуються на тому, що існують 
внутрішні мотиви, що змушують людину діяти. Найбільш відомими 
змістовними теоріями мотивації є: 
– теорія потреб А. Маслоу; 
– теорія існування, взаємодії і зростання К. Альдерфера; 
– теорія двох факторів Ф. Герцберга; 
– теорія набутих потреб Д. Мак-Клелланда. 
Ці теорії дуже докладно освітлені в літературних джерелах, 
наприклад у [11, 75, 105]. Основні позиції цих теорій представлені 
на рис. 3.1. 
Певний інтерес, з погляду виділення факторів-мотиваторів, 
представляє теорія людських потреб, запропонована А.Маслоу. Він 
зазначає, що після задоволення чергової потреби її вплив на поведі-
нку людини припиняється. У той же час, для того, щоб наступний 
більш високий рівень ієрархії потреб почав впливати на поведінку 
людини, не обов’язково задовольняти потребу більш низького рівня 
повністю. Люди починають соціально реалізовуватись задовго до 
того, як будуть забезпечені їхні потреби в безпеці або цілком задо-
волені фізіологічні потреби. Якась потреба домінує, але діяльність 
стимулюється не тільки нею. 
Враховуючи дану думку при розгляді мотивації працівників в 
контексті управління розвитком підприємства, можна сказати, що 
вона підтверджує раніше висловлені припущення про пріоритетне 
значення соціальних потреб – тобто потреб більш високих рівнів, 
незалежно від того чи задоволені первинні потреби повністю. 
Розглянемо більш докладно теорію набутих потреб. Засновни-
ком і основним автором цієї теорії є Д. Мак-Клелланд. Відповідно 
до його твердження структура потреб вищого рівня визначається 
прагненням до успіху, влади та визнання. Успіх розцінюється не як 
похвала або визнання з боку колег, а як особисті досягнення в ре-
зультаті активної діяльності, як готовність брати участь у прийнятті 
складних рішень і нести за них персональну відповідальність. 
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Прагнення до влади не тільки говорить про честолюбство, але і 
вказує на уміння людини успішно працювати на різних рівнях 
управління, а прагнення до визнання – це здатність працівника бути 
неформальним лідером, мати свою власну думку і вміти перекону-
вати інших у її правильності. 
Таким чином, при управлінні розвитком підприємства пріори-
тетне значення необхідно приділяти потребам працівників більш 
високих рівнів [28]. На рис. 3.1 потреби, на основі яких може здійс-
нюватися мотивація розвитку, підкреслені та виділені курсивом. 
Третій підхід до мотивації базується на процесуальних теоріях, 
відповідно до яких поведінка особистості визначається не лише по-
требами, але є також функцією сприйняття та очікувань, пов’язаних 
з даною ситуацією, і можливих наслідків обраного типу поведінки. 
Процесуальні теорії мотивації ґрунтуються на розподілі зусиль пра-
цівників і виборі визначеного типу поведінки для досягнення конк-
ретних цілей. До таких теорій відносяться: 
– теорія очікувань В. Врума; 
– теорія підкріплення; 
– теорія справедливості; 
– комплексна теорія Л. Портера і Е. Лоулера; 
– теорія Лайкерта. 
Відповідно до теорії очікувань В. Врума не тільки потреба й 
обраний тип поведінки є необхідною умовою мотивації людини для 
досягнення мети. Людина обирає варіант, який максимально відпо-
відає очікуваній нею користі. Іншими словами, застосування теорії 
В. Врума у процесному розумінні переносить центр ваги на те, що 
менеджер має користуватися інструментарієм поетапного мотиву-
вання працівників, формуючи в них переконання, що досягнення 
кожного попереднього результату є передумовою мотивування на-
ступного. 
Виходячи з теорії очікувань можна зробити висновок, що пра-
цівник повинен мати такі потреби, що можуть бути у значній мірі 
задоволені в результаті винагород. А керівник повинен застосовува-
ти такі заохочення, що можуть задовольнити очікувану потребу 
працівника. 
Теорія підкріплення базується на тому, що можна змінити по-
ведінку людини шляхом підкріплення її бажаних проявів та ігнору-
вання небажаних. Теорія підкріплення залишає осторонь питання 
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потреб та думок працівників і привертає увагу менеджменту до ана-
лізу взаємозв’язків між поведінкою співробітників та її наслідками. 
Теорія справедливості стверджує, що люди суб’єктивно порів-
нюють отриману винагороду з витраченими зусиллями та з винаго-
родою інших працівників, які виконують аналогічну роботу. При 
цьому враховуються умови праці, у яких працюють даний праців-
ник і інші співробітники. Якщо порівняння засвідчує дисбаланс і 
несправедливість, тобто людина переконується, що її колега за таку 
ж роботу отримав більшу винагороду, закономірно виникає психо-
логічне напруження. 
Таким чином, відповідно до теорії справедливості ефектив-
ність мотивації оцінюється працівником не за визначеною групою 
факторів, а системно з урахуванням оцінки винагород, інших пра-
цівників, що працюють в аналогічних умовах. 
Комплексна теорія мотивації Л.Портера-Е.Лоулера побудована 
на сполученні елементів теорії очікувань і теорії справедливості. Л. 
Портер і Е. Лоулер запровадили три змінні, котрі впливають на роз-
мір винагороди: витрачені зусилля, особистісні якості людини і йо-
го здібності а також усвідомлення своєї ролі в процесі праці. Еле-
менти теорії очікування тут виявляються в тому, що працівник 
оцінює винагороду відповідно до витрачених зусиль і вірить у те, 
що ця винагорода буде адекватною витраченим зусиллям. Елементи 
теорії справедливості виявляються в тому, що люди мають власне 
судження з приводу правильності або неправильності винагороди в 
порівнянні з іншими співробітниками і відповідно одержують різ-
ний ступінь задоволення від своєї діяльності. 
Схематично модель комплексної теорії Л.Портера-Е.Лоулера 
представлена на рис. 3.2. 
Теорія Лайкерта поєднує проблеми рентабельності підприємс-
тва і людських стосунків. На його думку вирішення людських-
проблем безпосередньо впливає на ефективність діяльності підпри-
ємства, висока продуктивність є результатом переконаності персо-
налу в необхідності забезпечення високої продуктивної праці і того, 
що кожен працівник прагне відчувати певну відповідальність. По-
гляди Лайкерта стали основою партисипативного менеджменту. 
Усі вищезазначені процесуальні теорії мотивації, в залежності 
від застосовуваних на підприємстві методів управління, можна ви-
користовувати при управлінні розвитком. Розглянуті теорії мотива-
ції дають змогу менеджерам вибудовувати стратегію й тактику 
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впливу на підлеглих, орієнтуючись на конкретні умови діяльності 
підприємства та особливості індивідуальної поведінки персоналу. 
 
 
 
Рис. 3.2. Схематична модель комплексної теорії Л.Портера-Е.Лоулера 
 
Таким чином, мотивація працівників, діяльність яких 
пов’язана з розвитком підприємства повинна здійснюватися на базі 
процесуальних теорій, що враховують необхідність задоволення по-
треб працівників вищого рівня та розробки відповідних мотивів та 
стимулів, що спонукають усіх працівників до активної діяльності з 
метою зацікавленості у розвитку підприємства [28]. 
Для подальшого визначення поняття мотивації працівників в 
контексті управління розвитком підприємства, порівняємо його з 
раніше розглянутим поняттям «мотивація». Якщо розглянути про-
цес управління, то мотивація являє собою одну із функцій управ-
ління. Тобто після того, як в процесі планування прийнято управ-
лінське рішення, організовано його виконання настає черга функції 
мотивації, що стимулює працівників до виконання поставлених пе-
ред ними завдань щодо впровадження прийнятого рішення (напри-
клад, прийняття рішень щодо впровадження нововведення). 
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Мотивації працівників в системі управління розвитком підпри-
ємства окрім мотивування працівників-виконавців, також повинна 
включати до свого складу мотивацію тих працівників підприємства, 
які приймають відповідні рішення. Також потрібно здійснювати мо-
тивацію і тих працівників, які генерують, розробляють та обґрунто-
вують пропозиції щодо вдосконалення виробничо-економічно-
організаційної діяльності, працівників-раціоналізаторів. В цьому 
випадку, ще до здійснення функцій планування та організації, необ-
хідно вже здійснювати мотивацію таких працівників. Крім того не-
можливо достовірно вказати час коли робітник запропонує ідею, 
втілення якої сприятиме подальшому розвитку підприємства. Тому 
необхідно постійно здійснювати мотивацію інноваційної діяльності 
з метою забезпечення розвитку підприємства. 
Таким чином, поняття мотивації працівників в контексті 
управління розвитком підприємства є значно ширшим ніж поняття 
мотивація праці. Зважаючи на той факт, що мотивація являє собою 
процес, необхідно також визначити той проміжок часу у якому 
здійснюється мотивування працівників. Для визначення цього тер-
міну потрібно звернутися до раніше обґрунтованого об’єкта управ-
ління – процесу розвитку. Враховуючи дві головні складові об’єкта 
управління – інноваційні процеси та процеси функціонування – 
пропонується для кожного з них встановити інтервал часу у якому 
здійснюється мотивування працівників. 
Мотивація працівників, які задіяні в інноваційних процесах 
може розпочинатися з двох моментів. Перший момент – коли вини-
кає потреба у вдосконаленні виробничо-економічно-організаційної 
діяльності й керівник підприємства ставить перед працівниками 
конкретну задачу. Другий момент визначається отриманням керів-
ництвом розробок або обґрунтування придбання нововведення від 
працівників підприємства, що призводить до підвищення потенціа-
лу й конкурентоспроможності підприємства, у тій сфері, де не по-
ставлена задача з її вдосконалення. 
Завершуватися цей процес мотивації може також у двох кінце-
вих моментах часу, що характеризують або впровадження нововве-
дення в діяльність підприємства, або завершення використання від-
повідної інновації. У першому випадку працівник може отримати 
винагороду, незважаючи на те яку користь принесе інновація. У 
другому випадку отримується винагорода як за розробку раціональ-
 114 
ної пропозиції, обґрунтування інновації, так і в разі її значної кори-
сності, впродовж її реалізації. 
Що стосується мотивації працівників, які виконують свої ос-
новні функції (процеси функціонування), то необхідно зазначити, 
що мотивація розпочинається з моменту впровадження нововведен-
ня в діяльність підприємства, а завершується в момент, коли закін-
чується освоєння використання інновації, тобто коли праця вже від-
носиться до поточної діяльності і не є новою для працівника. 
Враховуючи все вищенаведене під мотивацією в контексті 
управління розвитком підприємства, розуміється процес у рамках 
відповідної системи управління, що ґрунтується на врахуванні су-
купності задоволення потреб і забезпечення мотивів вищого рівня, 
які спонукають усіх працівників у відповідному часовому інтервалі 
до активної діяльності з метою зацікавленості у розвитку підприєм-
ства, забезпечення сприйняття нововведень та подолання опору змі-
нам [28]. 
Таким чином, враховуючи запропоноване визначення, можна 
здійснити вдосконалення системи мотивації працівників підприємс-
тва, що розвивається, шляхом розробки мотиваційного комплексу 
сприйняття нововведень працівниками, створення й впровадження 
підсистем мотивації для працівників, які здійснюють управління 
розвитком підприємства та працівників, які впроваджують відпові-
дні управлінські рішення, в тому числі задіяні у використанні інно-
вацій. 
 
 
3.2 Дослідження сприйняття інноваційних  
змін працівниками підприємства 
 
Мотивація дозволяє підвищити зацікавленість працівників у 
досягненні максимальних економічних і соціальних результатів дія-
льності підприємства. Поняття мотивації включає всю сукупність 
мотивоутворюючих факторів і процесів, що забезпечують виник-
нення в людей спонукань до досягнення життєво необхідних цілей. 
Сприйнятливість до нововведень – здатність працівників 
сприймати нововведення яка визначається часом впровадження 
конкретного нововведення або загальним числом нововведень, при-
йнятих до освоєння працівником до певного моменту часу. Чим ра-
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ніше приймається рішення про впровадження або чим більше осво-
юється нововведень до певного моменту часу, тим вищою буде 
сприйнятливість працівника до нововведень. 
Види розвитку в залежності від ступеня сприйняття нововве-
день працівниками розподіляються за безперервною шкалою ради-
кальності: від незначної модернізації та раціоналізації до трансфор-
муючих змін, які потребують істотної перебудови діяльності 
виробничо-економічного та структурно-функціонального блоків си-
стеми управління розвитком (рис. 1.7), тобто високорадикальних 
нововведень. Саме останні нововведення можуть викликати пасивне 
або активне неприйняття працівниками процесів розвитку. 
Сприйняття нововведень визначається властивостями (параме-
трами) виробничої системи й нововведення. Оскільки виробнича 
система є соціотехнічною, для визначення впливу системних влас-
тивостей на сприйнятливість доцільним є формування адекватної 
системи факторів, що включає: загальносистемні фактори сприйня-
тливості, фактори сприйнятливості технологічної системи, фактори 
сприйнятливості організації й фактори сприйнятливості персоналу: 
 
СПП = f (Л, С, К),     (3.1) 
 
де СПП – сприйнятливість працівників підприємства до нововве-
день; 
Л – індивідуально-психологічні характеристики працівників під-
приємства; 
С – характеристики організаційної структури (структурні змін-
ні); 
К – характеристики зовнішнього оточення й міжорганізаційних 
зв’язків (контекстуальні змінні). 
Індивідуально-психологічні характеристики працівників роз-
глядаються з точок зору керівників й іншого адміністративно-
управлінського персоналу. Індивідуально-психологічна характерис-
тика керівників включає наступні змінні: ставлення до нововведень; 
статево-вікові характеристики; професіоналізм; «космополітизм»; 
місце в організації ієрархії; ідеологія (консерватори, ліберали й 
т.п.); зацікавленість у службовому рості; схильність до ризику. Ін-
дивідуально-психологічні характеристики персоналу включають 
наступні змінні: інформаційні контакти; поінформованість й умоти-
вованість до нововведення; освітній рівень. 
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Характеристика організаційної структури включає наступні 
змінні: розмір і величина ресурсів; наявність резервних ресурсів; 
наявність окремого підрозділу для створення й впровадження ново-
введення; досвід у використанні нововведень; організаційна струк-
тура: складність; централізація; регламентація роботи; розвиненість 
комунікаційних каналів; міжорганізаційна інтеграція; організацій-
ний клімат. 
Характеристика зовнішнього оточення включає наступні змін-
ні: стабільність і невизначеність зовнішнього оточення; зміни в по-
питі на продукцію; міжорганізаційна кооперація; рівень конкурен-
ції; регіональні характеристики; положення серед конкурентів. 
Сприйняття нововведень виробничою системою, що залежить 
від її технічного й організаційного рівня, залишається консерватив-
ним доти, доки відсутня реальна погроза конкуренції на ринку. В 
інших випадках мотиви до зміни технологічного порядку й мене-
джменту подавлені. В умовах конкуренції неминучість новацій на-
стільки очевидна, що характер сприйняття слабко пов’язаний з її 
радикальністю або адаптивністю до діючої виробничої системи. 
Бар’єром сприйняття нововведень на рівні підприємства може 
бути інертність організаційних структур, а саме: 
– нерозуміння менеджерами важливості інновацій і необхідно-
сті змін; 
– складність переорієнтування мислення персоналу, менедже-
рів унаслідок зміни існуючих соціальних норм; 
– взаємозалежність підсистем управління, що веде до несинх-
ронізованості змін; 
– минулий негативний досвід, пов’язаний з інноваційними 
проектами. 
Одним з вирішальних факторів ефективного впровадження ін-
новації є персонал організації і його відношення до неї. Тому за-
вдання керівників при впровадженні інновації – сформувати психо-
логічну готовність персоналу, що проявляється в усвідомленні 
виробничої й економічної необхідності здійснення нововведення, 
особистої й колективної значущості нововведення, а також способів 
особистого включення у здійснення нововведення.  
Опір може мати різний рівень інтенсивності й проявлятися як 
у формі пасивного, більш або менш прихованого неприйняття ново-
введень (виражається незадоволенням, бажанням перейти на іншу 
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роботу або зниженням продуктивності праці, виконавчої дисциплі-
ни), так й у формі активного відкритого опору впровадженню ново-
введень.  
Виділяють шість форм ставлення працівників до нововведень 
[12]: 
– прийняття нововведення й активна участь у його реалізації; 
– пасивне прийняття нововведення; 
– пасивне неприйняття нововведення; 
– активне неприйняття нововведення, виступи проти; 
– активне неприйняття, пов’язане з протидіями щодо новов-
ведень; 
– крайні форми неприйняття нововведення (ігнорування й са-
ботаж впровадження нововведення). 
Ці позиції формуються на основі психологічних бар’єрів, які 
необхідно враховувати при впровадженні інновації. Необхідно вра-
ховувати, що опір персоналу нововведенням обумовлено трьома ос-
новними причинами: невизначеність (страх перед невідомим, неза-
лучення до нововведення осіб, яких це стосується), відчуття втрат 
(брак ресурсів і часу внаслідок підвищення інтенсивності роботи) і 
переконання, що зміни нічого гарного не принесуть (загроза сталим 
соціальним відносинам). Тому в інноваційному процесі необхідна 
максимальна підтримка персоналу з боку керівництва й забезпечення 
його як можна більш повною інформацією про майбутні зміни, на-
дання гарантій, особливо коли під загрозою особисте робоче місце. 
 Залежно від форм ставлення працівників до нововведень 
можна виділити п’ять типів працівників (табл. 3.2). 
 
Таблиця 3.2 
Імовірне ставлення працівника до нововведень 
 
Тип робітника за ставленням 
до нововведень 
Можлива поведінка 
1 2 
1. Новатори 
Готові з певним ризиком подавати і розроб-
ляти ідеї, проводити експеримент. Раціоналі-
затори, винахідники. 
2. Дуже швидко сприймають 
нововведення 
Нові думки, ідеї сприймають після певних 
міркувань. Домінантною рисою характеру є 
уважне прислуховування до думок інших. 
Прагнуть до лідерства. 
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Закінчення табл. 3.2 
 
1 2 
3. Швидко сприймають зміни, 
інновації 
Основною рисою характеру є розсудливість. 
Сприймають нововведення швидше, ніж се-
редній робітник. 
4. Повільно сприймають ново-
введення 
Сприймають зміни, нововведення під тиском 
більшості. Домінантна їх риса – скептицизм. 
5. Негативно сприймають но-
вовведення 
Не погоджуються з реалізацією будь-якого 
нововведення. Домінантна їх риса – традиці-
оналізм. Сприймають нововведення, коли 
вони стали традиційними. 
 
Опір персоналу щодо нововведень часто розглядається як ре-
зультат егоїстичної поведінки. Але егоїстичність поведінки є не 
причиною, а наслідком недостатньої орієнтованості технічного роз-
витку на соціальні інтереси й посилення трудової мотивації. 
Технічний розвиток повинен мати економічні й соціальні цілі 
рівноцінної значущості, якщо не вдається надати пріоритет соціаль-
ним цілям. Звичайно такі цілі розглядаються як несумісні. Тому від-
дається явний пріоритет економічним цілям обмежуючи соціальні 
інтереси працюючих. 
Наслідком такої спрямованості є підвищення значущості праці 
й неповноцінне використання техніки внаслідок зниження працезда-
тності й низького рівня мотивів схильності до праці. Таким чином, 
саме технічний розвиток, що не має соціальної орієнтації, породжує 
опір нововведенням. Виникає проблема пошуку напрямів технічного 
розвитку, у яких економічні й соціальні цілі були б сумісні. 
Багато закордонних підприємств та фірм компенсують негати-
вні наслідки технічного розвитку організаційними нововведеннями. 
Так, зниження творчого характеру праці при впровадженні електро-
нної технології намагаються компенсувати сполученням професій і 
ротацією працівників на робочих місцях. 
Мотиваційний комплекс сприйняття нововведення, залежно 
від факторів, що впливають, пропонується розглядати в розрізі вну-
трішньої й зовнішньої мотивації сприйняття нововведення. 
Сутність внутрішньої мотивації сприйняття нововведення по-
лягає в тому, що нова технологія підсилює мотиви схильності до 
праці, задоволення від процесу й результатів праці. 
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Варто очікувати, що ці мотиви найбільш послідовно будуть 
проявлятися в колективах, що мають кращу структуру мотиваційно-
го комплексу праці. При наявності такої структури фахівці – розро-
бники нововведень – у результаті впровадження нововведення бу-
дуть більшою мірою задоволені своєю діяльністю. Фахівці, що 
впровадили нововведення, можуть придбати додатковий статус, то-
му що вміють працювати з новітньою технікою. 
Робітники, для яких праця має самостійну цінність й які відчу-
вають внутрішню потребу добре робити свою справу, легко сприй-
мають нововведення, активізуючи звичну діяльність і підтверджую-
чи свою майстерність. 
Зовнішня позитивна мотивація сприйняття нововведень прояв-
ляється, коли впровадження нововведення підсилює спонукання до 
праці внаслідок того, що впровадження нововведення приводить до 
підвищення доходів (або їх збереження в умовах конкуренції), до 
полегшення процесів праці й зниженню «психологічної вартості» 
результатів праці. Якщо впровадження нової технології не забезпе-
чує досить надійного досягнення цих цілей, опір нововведенням ва-
рто розглядати як природну реакцію. 
Зовнішня негативна мотивація сприйняття нововведень може 
мати місце, коли впровадження нововведення підсилює ризик не-
приємностей для працівника внаслідок того, що він побоюється по-
гіршення свого положення. Спектр негативних наслідків впрова-
дження нової технології дуже широкий: від спрощення праці, у 
результаті чого втрачається потреба у кваліфікованій праці, до втра-
ти роботи в результаті підвищення продуктивності праці. Опір но-
вовведенням, що мають такі наслідки, є очевидним. 
У загальному вигляді мотиваційний комплекс сприйняття но-
вовведень працівниками підприємства представлений на рис. 3.3. 
Таким чином, нововведення підтримується в тому випадку, 
якщо воно веде до посилення внутрішніх і зовнішніх позитивних 
мотивів праці й послаблює зовнішні негативні мотиви. Нововведен-
ня зустрічає опір, якщо знижує внутрішні та зовнішні позитивні й 
підсилює зовнішні негативні мотиви. 
Сукупність зовнішніх мотиваційних факторів, що впливають 
на сприйняття нововведення працівниками, представлена в  
табл. 3.3. 
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Вихідна структура мо-
тиваційного комплексу 
(базова) 
Потенційні 
можливості 
підтримки 
нововведення 
Зміни мотивації 
під впливом 
нововведення 
(ВМПН, ЗПМН, 
ЗНМН) 
Сприйняття  
нововведення 
 
ВМПН > ВМПБ 
ЗПМН > ЗПМБ 
ЗНМН < ЗНМБ 
Сильна 
підтримка 
ВМПБ>ЗПМБ>ЗНМБ Сильні ВМПН < ВМПБ 
ЗПМН < ЗПМБ 
ЗНМН > ЗНМБ 
Сильний опір 
ВМПН > ВМПБ 
ЗПМН > ЗПМБ 
ЗНМН < ЗНМБ 
Помірна 
підтримка 
ВМПБ<ЗПМБ≤ЗНМБ Слабкі ВМПН < ВМПБ 
ЗПМН < ЗПМБ 
ЗНМН > ЗНМБ 
Сильний опір 
 
Рис. 3.3. Мотиваційний комплекс сприйняття  
нововведень працівниками 
 
Вплив кваліфікації персоналу на сприйняття нововведення ви-
значається рядом чинників. По-перше, кваліфікація є мотивоутво-
рюючим фактором праці: чим вище кваліфікація, тим більшою мі-
рою працівник керується внутрішніми і зовнішніми позитивними 
мотивами й тим частіше він бере участь у процесах технічної твор-
чості (раціоналізація, винахідництво, гуртки якості й т.п.). Кваліфі-
кованих фахівців легше ознайомити з нововведенням, тому що во-
ни, як правило, проходять безперервне навчання. Всі ці фактори 
сприяють підтримці соціально-орієнтованих нововведень: чим ви-
щою є кваліфікація персоналу, тим більшими є можливості заручи-
тися його підтримкою при впровадженні нововведень.  
Формування комплексу мотивів 
Внутрішні мотиви 
працівників (ВМП) 
 
Зовнішні позитивні 
мотиви (ЗПМ) 
Зовнішні негативні 
мотиви (ЗНМ) 
Опосередковані (непрямі) Прямі 
Нововведення 
Інтереси працівників Потреби праців-
ників 
Ціннісні орієнтації працівників 
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Таблиця 3.3  
Зовнішні мотиваційні фактори, що впливають на сприйняття 
нововведення працівниками 
 
Фактори, що сприяють  
впровадженню нововведення 
Фактори, що перешкоджають  
впровадженню нововведення 
1 2 
1. Особисті інтереси працівників 
Збільшення заробітної плати в ре-
зультаті нововведення. Розширення 
прав. Скорочення обов’язків. По-
ліпшення положення й позицій (в 
організації й поза нею). Поліпшення 
шансів на майбутнє (в організації й 
поза нею). Поліпшення можливостей 
для самоствердження. Повне вико-
ристання знань і можливостей. Гар-
на інформованість (в організації й 
поза нею). Розвиток і підтримка ме-
неджментом прагнення працівників 
до постійного підвищення кваліфі-
кації. Підвищення престижу (в орга-
нізації й поза нею). Розширення не-
офіційних можливостей поліпшення 
добробуту працівника й членів його 
родини (освіта, дозвілля, медицина 
й ін.). 
Зменшення заробітної плати в ре-
зультаті нововведення. Скорочення 
прав. Розширення обов’язків. Погі-
ршення положення й позицій (в ор-
ганізації й поза нею). Погіршення 
шансів на майбутнє (в організації й 
поза нею). Погіршення можливос-
тей для самоствердження. Неповне 
використання знань і можливостей. 
Погана інформованість (в організа-
ції й поза нею). Скорочення неофі-
ційних можливостей поліпшення 
добробуту працівника й членів його 
родини (освіта, дозвілля, медицина 
й ін.). 
2. Відносини з іншими працівниками 
Поліпшення відносин з керівництвом 
у результаті нововведення. Поліп-
шення відносин з підлеглими. Поліп-
шення відносин зі співробітниками. 
Відповідність нововведення сформо-
ваним колективним нормам, традиці-
ям, цілям, цінностям. Підтримка ефе-
ктивних комунікацій з колегами, 
іншими підрозділами, зовнішніми на-
уковими організаціями, вузами. 
Погіршення відносин з керівницт-
вом у результаті нововведення. По-
гіршення відносин з підлеглими. 
Погіршення відносин зі співробіт-
никами. Невідповідність нововве-
дення сформованим колективним 
традиціям, цілям, нормам ціннос-
тям. Недовіра менеджерів до вису-
нутих знизу ідей. Втручання інших 
підрозділів в оцінку новаторських 
пропозицій. 
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Закінчення табл. 3.3 
 
1 2 
3. Морально-психологічний клімат 
Постійна підтримка атмосфери 
сприйнятливості до змін. Надання не-
обхідної свободи при розробці ново-
введення, забезпечення новаторів  
необхідними ресурсами й устатку-
ванням, підтримка з боку вищого ме-
неджменту підприємства. Проведення 
систематичних дискусій і вільного 
обміну ідей. Можливість висловлю-
вати власну думку про проведені змі-
ни. систематичне проведення нарад 
робочих груп. 
Необхідність безлічі погоджень 
щодо нових ідей. Дріб’язкова опіка 
й контроль кроків новатора. Кулуа-
рне прийняття рішень за новаторсь-
кою пропозицією. Виникнення у 
керівних менеджерів синдрому 
«всезнаючих експертів». 
4. Характер і зміст праці 
Більш цікава робота в результаті но-
вовведення. Більш зручний режим 
роботи в результаті нововведення. 
Менш цікава робота в результаті 
впровадження нововведення. Менш 
зручний режим роботи в результаті 
впровадження нововведення. 
 
Характер сприйняття нововведень, залежно від стану мотива-
ційного комплексу праці й кваліфікації персоналу, проявляється на 
етапі впровадження нововведення, коли воно починає впливати на 
мотивацію праці. 
При господарському стилі поведінки працівники підприємства 
віддають пріоритет доходам у перспективі й готові підтримувати 
реінвестиції прибутку в нововведення радикального характеру. При 
егоїстичному стилі поведінки можна розраховувати лише на під-
тримку малорадикальних нововведень, а радикальним нововведен-
ням буде чинитися опір. Однак якщо працівники керуються моти-
вом суперництва, то вони будуть: 
– рішуче підтримувати нововведення, що забезпечує максимі-
зацію відносного успіху (щодо суперника); 
– помірковано підтримувати або залишатися нейтральним, як-
що нововведення відповідає мотиву індивідуалізму; 
– чинити помірний опір нововведенням, що відповідають мо-
тивам рівності, і сильний опір нововведенням, що відповідають мо-
тивам кооперації. 
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Іншою важливою характеристикою сприйняття нововведень є 
мотив переваги внутрішніх проектів нововведення. Цей мотив за-
снований на тому, що внутрішні проекти більшою мірою забезпе-
чують спадкоємність у розвитку продукції й технологічної системи 
й до них легше адаптуються підприємство й персонал. У той же час 
розроблювач одержує задоволення від своєї творчої праці, підвищує 
творчий потенціал й імідж підприємства у творчих і ділових колах. 
Таким чином, визначення мотивів сприйняття та опору ново-
введенням, обґрунтування зовнішніх мотиваційних факторів в рам-
ках розробленого мотиваційного комплексу дозволить покращити 
сприйняття нововведень всіма членами колективу підприємства. 
 
 
3.3 Мотивація працівників, які здійснюють  
управління розвитком підприємства 
 
Успіх розвитку підприємства в значній мірі залежить від того, 
яким чином працівники зацікавленні у швидкому й економічно-
ефективному пошуку, розробці, обґрунтуванні, виборі та впровадже-
ні нововведень. В процесі розвитку підприємства більше, ніж у будь-
якій іншій сфері, успіх залежить від особистих здібностей управлін-
ських працівників та ступеня їх підготовки. Роботу таких працівни-
ків важко нормувати, ускладнюється процес контролю, а також 
з’являється можливість впровадження нетрадиційних типів режиму 
роботи й інших заходів спрямованих на обґрунтування напрямів роз-
витку та нововведень. При цьому важливо розуміти умови, в яких 
здійснюється стимулювання, враховувати не тільки здібності праців-
ників, а і їх особисті мотиви, інтереси, потреби, пріоритети. 
В процесі інтелектуальної діяльності працівник стає саморегу-
льованою системою, на нього можна впливати лише побічно, вико-
ристовуючи замість адміністрування реалізацію стилів управління, 
що припускають співучасть, визнання особистих заслуг конкретних 
фахівців, гласність результатів діяльності, надання інформації для 
самооцінки. Усе це ускладнює процес управління розвитком під-
приємства та приводить до зростання ролі мотивації. Однак на сьо-
годнішній день в літературних джерелах приділяється недостатня 
увага мотивації працівників, які здійснюють управління розвитком 
підприємства, що обмежується мотивацією інноваційної діяльності. 
 124 
Більшість наукових та практичних працівників [13, 35, 48, 57, 
68, 69, 71, 77, 80, 83, 104, 111, 122, 179] відмічають необхідність мо-
тивації інноваційної діяльності, однак лише деякі з них висувають 
пропозиції з цього питання. Ці пропозиції можна об’єднати у дві 
групи. Перша група авторів [13, 57, 69, 71, 104, 122, 179] пропонує 
здійснювати мотивацію лише окремих складових інноваційної дія-
льності. Друга група авторів [35, 48, 57, 68, 77, 80, 83, 111] зводить 
мотивацію інноваційної діяльності до мотивації науковців. Розгля-
немо та проаналізуємо обидві групи думок. 
Так, представники першої групи О.І. Волков та М.П. Денисен-
ко [57], С.М. Ілляшенко [71], Л.Г. Мельник [179] при розгляді сис-
теми управління інноваційним розвитком підприємства відзнача-
ють, що погоджену роботу всіх її елементів забезпечує система 
мотивації, яка містить у собі наступні підсистеми – розвиток вироб-
ництва, підприємництва, праці, споживання. На їх думку мотивація 
споживання є первинною стосовно мотивації виробництва, оскільки 
при відсутності дефіциту і наявності гострої конкуренції товарови-
робників вироблятися буде лише та продукція, що відповідає по-
требам і запитам споживачів. 
Присутність та першочерговість мотивації споживання пока-
зує, що основна увага приділяється мотивації торгових, виробни-
чих, технологічних, економічних інновацій (табл. 1.1), при цьому 
інші види інновацій (соціальні, управлінські, екологічні, юридичні, 
інтегральні) не мотивуються належним чином. Окрім того мотива-
ція споживання не може входити до системи мотивації загальної си-
стеми управління, оскільки підприємство лише прямо або опосере-
дковано впливає на споживачів, а не управляє ними. Також у 
даному підході не розмежовуються різні категорії працівників в за-
лежності від виду виконуваної роботи. 
В свою чергу Л.І. Федулова [104] визначає, що особливістю 
інновацій є те, що їх корисність, як правило усвідомлюється не всі-
ма одразу. Коли вищий рівень менеджменту приймає рішення щодо 
інновацій, то першочерговим завданням має бути стимулювання їх 
позитивного сприйняття всіма членами колективу підприємства. 
Саме тому виникає необхідність цілеспрямованого управління інно-
ваційною діяльністю підприємства, яке передбачало б не лише ор-
ганізацію впровадження нової ідеї під тиском вищого керівництва, 
але й зміщення акцентів у системі стимулів персоналу в бік заохо-
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чення ініціативи, участі в перетвореннях, обговоренні проблем, що 
виникають у процесі впровадження інновацій тощо. 
Значна частина тих, кого безпосередньо стосуються зміни, хо-
тіла б відчути переваги роботи по-новому вже сьогодні, не чекаючи, 
поки інновація дасть віддачу в майбутньому. Тому система стиму-
лів інноваційних процесів має охоплювати компоненти так званого 
поточного стимулювання і стимулювання за результатами роботи 
всього підприємства. Зокрема, активно сприяють реалізації нововве-
дення стимули, орієнтовані на дотримання запланованих термінів 
впровадження для виконавців, які змушені опановувати нові види ді-
яльності, залучатися до нових організаційних взаємовідносин тощо. 
На противагу цьому менеджмент середнього та вищого рівня пови-
нен орієнтуватися на кінцеві результати й найефективнішим у цьому 
разі буде його стимулювання через систему участі у прибутку. 
Недоліком цього підходу є те, що пропонується мотивувати 
лише тих працівників, на діяльність яких впливає впроваджувана 
інновація. При цьому не мотивуються працівники, що брали участь 
у розробці й обґрунтуванні такої інновації. Крім цього не розкрита 
сутність реалізації процесу мотивації, не визначені його часові ін-
тервали. 
І.Т. Балабанов [13] розглядає мотивацію інновацій у двох ас-
пектах: мотивація створення й продажу інновацій і мотивація при-
дбання інновацій. На його думку метою мотивації створення й про-
дажу інновації є одержання господарюючим суб’єктом грошей від 
продажу нових продуктів негайно для того, щоб вкласти ці гроші в 
прибуткові сфери підприємництва, підняти свій імідж на ринку, 
підвищити конкурентоспроможність. Метою мотивації придбання 
інновації є одержання господарюючим суб’єктом коштів у майбут-
ньому за рахунок реалізації ним нових продуктів або технологій ку-
плених сьогодні. Виходячи з вищевідзначених цілей, можна зроби-
ти висновок про те, що мотивуються не всі інновації, а лише ті, що 
приносять прибуток. При цьому, як і попередні автори, І.Т. Балаба-
нов не розкриває способи впливу на працівників з метою управлін-
ня їх поведінкою. 
Представники першої групи І.П. Отенко та Л.М. Малярець 
[122] при розгляді функцій управління потенціалом підприємства 
виділяють активізацію інноваційного потенціалу персоналу управ-
ління. На їх думку функція мотивації сприяє активізації процесів 
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саморозвитку працівників підприємства і максимальній віддачі тво-
рчого й інноваційного потенціалу персоналу управління і керівної 
ланки, стимулювання сприяє зацікавленості у вирішенні поставле-
них перед ними задач. Однак при цьому відсутня конкретизація змі-
сту функції мотивації, не приведені методичні рекомендації з її реа-
лізації. 
В свою чергу Л.Н. Оголева [69] відзначає, що в інноваційній 
діяльності найбільше застосування повинні віднайти процесуальні 
теорії мотивації. Висока кваліфікація працівника інноваційної сфе-
ри, складність структури особистості і багатоплановість спонукань і 
мотивів пояснюють його відношення до справедливої винагороди 
як імовірнісного процесу, що має нелінійну залежність. Однак, як і 
попередні автори, Л.Н. Оголева не розкриває систему мотивації ін-
новаційної діяльності. 
Підводячи підсумки аналізу думок першої групи авторів мож-
на відзначити, що розподіл мотивації на різні складові носить не си-
стемний характер, відсутні критерії цього розподілу. Крім того, ін-
новаційну діяльність можуть виконувати різні робітники 
підприємства, які здійснюють неоднаковий вклад у дані процеси, 
тому й мотивуватися повинен кожен працівник індивідуально. Тому 
для мотивації працівників, які здійснюють управління розвитком 
підприємства, необхідно чітко виділити групи працівників за вида-
ми робіт, а також для кожної з них визначити відповідні мотиви, 
стимули й інші складові цього процесу. 
Серед авторів другої групи основна увага приділяється моти-
вації наукових співробітників. Як відзначає С.Д. Іл’єнкова [68] нау-
ковці – особи систематично зайняті науковою або науково-
педагогічною діяльністю в наукових установах, вищих навчальних 
закладах, на підприємствах і в організаціях. До них відносяться всі 
особи, що мають науковий ступінь або учене звання, незалежно від 
місця і характеру їхньої роботи; особи, що ведуть науково-дослідну 
роботу в наукових установах і науково-педагогічну роботу у вищих 
навчальних закладах, незалежно від наявності ученого ступеня або 
звання, а також фахівці промислових підприємств, проектних, прое-
ктно-конструкторських і проектно-технологічних організацій, що не 
мають ученого ступеня або звання, але займаються науковою пра-
цею. До числа науковців не зараховуються техніки і лаборанти, що 
не мають вищої освіти, аспіранти і стажисти-дослідники, а також 
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особи зі складу науково-допоміжного персоналу, що залучаються 
для виконання лише дослідних і експериментальних робіт. 
У своїх навчальних посібниках С.Д. Іл’єнкова [68] і В.Ф. Гри-
ньов [48] приводять кілька груп вчених, виходячи з розподілу по 
типах мотивації. Одну групу утворюють справжні ентузіасти, учені 
класичного типу, для яких сам процес пізнання представляє само-
цінність і спосіб реалізації. 
Друга, найбільш розповсюджена група вчених – це цілком про-
фесійні і компетентні працівники, що тверезо дивляться на життя й 
організацію науки, її функції в суспільстві. Вони досить реалістичні 
і прагнуть поєднати наукову творчість із заслуженими матеріальни-
ми благами, що повинні стимулювати ефективну роботу вчених. 
Для них застосовується переважно інструментальна мотивація, яка 
цілком відповідає відношенню до праці як до засобу досягнення ін-
ших життєвих цілей, а не як до самоцінної діяльності. 
Третя група наукового співтовариства утворюється з честолю-
бних, ініціативних і досить прагматичних учених, що стурбовані 
досягненням високого положення в офіційній структурі. Усе це са-
ме по собі не підлягає осуду, але може бути пов’язано з прагненням 
до монопольного положення в науці, використанням «позанауко-
вих» методів досягнення особистих цілей. 
Весь спектр можливостей наукової праці на думку О.І. Волко-
ва та М.П. Денисенко [57] можна згрупувати в чотири основні кате-
горії – професійні, матеріальні, статусні й особистісні. 
До першої категорії віднесено наступні позиції: повною мірою 
розвивати й використовувати свої знання, здібності, досвід, самому 
регламентувати свою роботу, робочий день, робити свій внесок у 
дослідження й розробки, реалізувати свої ідеї на практиці, працюва-
ти зі своїми однодумцями, служити суспільству, прогресу. До дру-
гої категорії – мати високі заробітки, гідне матеріальне становище, 
відчувати стабільність, впевненість у житті. До третьої категорії – 
почувати стабільність, впевненість у житті, домагатися високого су-
спільного становища, визнання. До четвертої категорії – самому ре-
гламентувати свою роботу, робочий день, жити у відповідності зі 
своїми інтересами, не обмеженими роботою. 
У свою чергу Н.В. Краснокутська [80] виділяє методи стиму-
лювання творчої активності персоналу. Методи прямого стимулю-
вання: розмір заробітної плати, надбавки, премії, винагороди, піль-
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ги, страхування, пенсійне забезпечення. Опосередковані (непрямі) 
методи: придбання акцій компанії, оплата членства в наукових то-
вариствах, оплата проїзду на наукові конференції, право самостій-
ності у виборі наукової тематики досліджень, свобода спілкування 
між співробітниками і керівництвом у робочий час, розвиток неспе-
ціалізованої кар’єри, зміна статусу підрозділу і керівництва залежно 
від успіху інновації, формування спільної думки сприятливої для 
наукового пошуку, заохочення до роботи в команді. Методи негати-
вного стимулювання: право керівника звільнити або перевести спе-
ціаліста на нижчу посаду, зміна заробітної плати в бік зменшення, 
позбавлення пільг. 
Н.Ю. Круглова [83] згрупувала мотиви працівників у чотири 
групи. До першої групи відносяться мотиви відповідальності, а са-
ме: виживання, стабільність, лідерство і престиж. До другої групи 
мотиви участі в управлінні: творчість, науковість управління, реалі-
зація накопиченого потенціалу. Третя група складається з мотивів 
професійного росту: заробіток, престиж професії, просування по 
службі і кар’єра, технічна творчість. До четвертої групи мотивів 
відносяться мотиви раціоналізації організаційних структур і систем 
управління: демократизація управління, гнучкість виробництва, на-
уковість та гнучкість управління. При цьому всі мотиви за ознакою 
соціальної природи мотивів розділяються на дві групи: мотиви вза-
ємодії (взаємодопомоги, загальної вигоди, рівності) і мотиви змага-
льності (індивідуалізму, змагання, агресії). 
В.О. Василенко, В.Г. Шматько [35] для інноваційного колек-
тиву виділяють дві групи факторів: фактори, що здійснюють силь-
ний вплив (високі оклади, зручна система відпусток, можливість 
службового росту, розвитку здібностей і підвищення кваліфікації, 
цікава робота під керівництвом видатного фахівця, гарна лаборато-
рія, кабінет, прилади, устаткування, ефективне планування роботи, 
відсутність навантажень не пов’язаних з основною роботою), дру-
горядні фактори (надбавки і додаткові виплати до заробітної плати, 
статус, відношення до отриманих результатів фахівців інших під-
приємств, відсутність понаднормованих робіт, свобода при виборі 
тематики робіт, спорт і суспільні заходи, чітко визначена робота). 
Як зазначають А.І. Мурав’йов, А.М. Ігнат’єв, А.Б. Крутик 
[111] найважливіша роль у стимулюванні нововведень належить 
матеріальному заохоченню авторів науково-технічних і дизайнерсь-
ко-конструкторських рішень, а також осіб, що сприяють успішній 
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реалізації цих рішень. Система матеріального заохочення повинна 
передбачати: 
– виплату патентовласниками винагороди авторам у розмірі 
40-50% посадового окладу після одержання патенту; 
– уведення пільг по прибутковому податку для винахідників, 
авторів промислових зразків і корисних моделей; 
– звільнення від оподатковування авторської винагороди; 
– виплату патентовласниками винагороди особам, що сприя-
ють розробці, правовому захисту, освоєнню і комерційній реалізації 
винаходів у розмірі 30-40% посадового окладу; 
– облік авторської винагороди як винагороди за працю при 
розрахунку пенсії; 
– виплату з прибутку премій за розробку конкурентоздатної 
техніки і технології, за випуск нових видів продукції в розмірі 10-
15% прибутку, щорічно одержуваного від її використання. 
Питання пов’язані з мотивацією науковців також розглядалися 
і в часи адміністративно-командної системи. Основна увага приді-
лялася матеріальному заохоченню працівників науково-дослідних 
інститутів, конструкторських бюро за проведення науково-
технічних розробок. Премії і винагороди виконавцям розробок та 
працівникам, що активно сприяли їх проведенню й впровадженню, 
виплачувалися з фонду матеріального заохочення за виконання ква-
ртальних тематичних планів (близько 50% загальної суми засобів на 
преміювання), за виконання і впровадження окремих науково-
технічних розробок, за високі результати досягнуті в соціалістичних 
змаганнях, за загальні результати річної роботи [77]. 
Преміювання і виплата винагород здійснювалася на основі 
Положення про витрати засобів фонду матеріального заохочення 
підприємства (або Положення про порядок преміювання і виплати 
винагород), що затверджувалося адміністрацією за узгодженням із 
профспілковим комітетом. Крім цього, для преміювання працівни-
ків також використовувалися засоби центрального фонду відповід-
ного міністерства. У даних положеннях установлювалися максима-
льні розміри премій у відсотках до посадового окладу, однак 
методичні рекомендації з їх обґрунтування відсутні. 
Загальним недоліком підходів другої групи науковців-
економістів є те, що вони розглядають лише мотивацію науковців, 
які працюють на підприємствах, що створюють нововведення. При 
цьому більшість з розглянутих мотиваційних підходів не розкрива-
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ють зміст усієї системи мотивації. Але у виробничих колективах, до 
яких відносяться й колективи підприємств будівельної галузі,  
майже ніколи окремо не виділяється така категорія працівників як  
науковці. 
Різноманітні нововведення можуть запропонувати не лише на-
уковці, а й робітники з високими професійними навичками та тео-
ретичними знаннями. Для них розробка й обґрунтування нововве-
день, на відміну від науковців, не є основною діяльністю, тому й 
підходи до їх мотивування повинні відрізнятися. У зв’язку з тим, що 
інноваційною діяльністю можуть займатися різні категорії праців-
ників, мотивувати необхідно результати відповідної праці. Також 
при формуванні системи мотивації необхідно враховувати кваліфі-
кацію працівників, відношення до роботи, якість праці й інші пара-
метри, обумовлені специфікою діяльності людини і підприємства. 
Оскільки при розробці системи мотивації на виробничих під-
приємствах неможливо використовувати вищерозглянуті мотива-
ційні підходи, виникає необхідність у розробці системи мотивації 
управлінських працівників, які ухвалюють рішення щодо вибору 
напряму розвитку підприємства, в тому числі й приймають рішення 
про впровадження нововведень. 
На думку Ф.І. Хміля [167] система мотивації у загальному ви-
гляді – це поєднані способи прямого і непрямого впливу на людину 
(групу людей) з метою управління їх поведінкою. Тобто система 
мотивації повинна вимірювати результати роботи людини, оцінюва-
ти її на відповідність заданим критеріям, формувати інформацію 
для прийняття рішень про надання працівнику винагород у матеріа-
льній і нематеріальній формах. 
Створення й впровадження системи мотивації працівників, які 
здійснюють управління розвитком підприємства пропонується здій-
снити за наступною схемою (рис. 3.4) [23]. 
Перший етап. Праця управлінських працівників відноситься до 
інтелектуальної. За мірою креативності та кваліфікаційної складно-
сті О. Кендюхов [73] пропонує виділити такі види інтелектуальної 
праці: репродуктивна, алгоритмічна і творча. 
Репродуктивна інтелектуальна праця застосовується при здій-
снені таких видів діяльності, як систематизація інформації про ре-
зультати роботи підприємства, оперативний облік економічних  
показників, підготовка статистичної інформації для прийняття 
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управлінських рішень та ін. Звертаючись до інноваційно-орієн-
тованого контуру управління розвитком підприємства (рис. 1.7) 
можна зазначити, що репродуктивна інтелектуальна праця застосо-
вується при виконанні функції обліку інформації зовнішнього та 
внутрішнього середовища (блок саморозвитку). 
 
 
 
Рис. 3.4. Основні етапи мотивації працівників, які здійснюють 
управління розвитком підприємства 
 
Алгоритмічна інтелектуальна праця задіяна при вирішенні 
класу задач, які передбачають уміння застосовувати здобуті знання 
у сфері практичної діяльності з метою одержання інформації, що 
дозволяє аналізувати хід виробничого процесу, причини відхилення 
фактичних результатів від запланованих, а також прогнозувати очі-
кувані результати. Така інтелектуальна праця здійснюється у вигля-
ді алгоритмічних дій, заснованих на використанні економіко-
математичних методів опрацювання інформації, методів математи-
чної статистики та комп’ютерних технологій. До алгоритмічної ін-
телектуальної праці з точки зору управління розвитком підприємст-
ва (рис. 1.7) можна віднести аналіз зовнішнього середовища, аналіз 
наявних та потенційних можливостей підприємства, оцінку й конт-
роль розвитку підприємства, організацію й регулювання розвитку 
підприємства (блок саморозвитку), організацію, регулювання, оцін-
ку, контроль й аналіз функціонування підприємства та впроваджен-
ня нововведень, аналіз зовнішнього середовища (структурно-
функціональний блок). 
1. Визначення видів інтелектуальної праці, за результатами якої буде 
здійснюватися мотивація працівників 
2. Визначення груп працівників, їх потреб та мотивів 
3. Розробка комплексу стимулів для працівників 
4. Розрахунок коефіцієнта ефективності діяльності працівників 
5. Формування матриці стимулювання 
6. Визначення джерел фінансування стимулів 
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Творча інтелектуальна праця – це рівень прикладного транс-
формування здобутих знань і вивчення світового досвіду в різних 
галузях знань. Здобуті знання й уміння дозволяють фахівцю транс-
формувати їх у практичній діяльності в залежності від економічної 
ситуації на підприємстві, вирішувати нові економічні та соціальні 
завдання, удосконалювати наявні методи прийняття рішень у нових 
виробничих умовах. В рамках системи управління розвитком під-
приємства (рис. 1.7) творча інтелектуальна праця застосовується 
при плануванні розвитку підприємства (блок саморозвитку), плану-
ванні функціонування підприємства та впровадженні нововведень 
(структурно-функціональний блок), формуванні управлінської ідео-
логії та ціннісної орієнтації підприємства (інформаційно-
поведінковий блок). Тобто до творчої інтелектуальної праці відно-
ситься пошук, розробка, обґрунтування та вибір напрямів розвитку 
підприємства, в тому числі й нововведень. 
Таким чином можна зробити висновок, що в процесі розвитку 
адміністративно-управлінський персонал, використовує усі вищеза-
значені види інтелектуальної праці. При цьому кожен з управлінсь-
ких працівників, який виконує ту чи іншу працю повинен мати від-
повідну мотивацію. 
Другий етап мотивації працівників, які здійснюють управління 
розвитком підприємства. Враховуючи вищезазначені види інтелек-
туальної праці виділимо чотири групи працівників [23]. Перша гру-
па це працівники, які здійснюють творчу інтелектуальну працю, 
друга – алгоритмічну інтелектуальну працю, третя – репродуктивну 
інтелектуальну працю. До четвертої групи працівників відносяться 
ті працівники, які додатково до своїх функцій та зобов’язань прояв-
ляють творчу активність, пропонують удосконалення (нововведен-
ня) щодо діяльності підприємства. Тобто ці працівники виконують 
творчу інтелектуальну працю за власним бажанням. Алгоритмічну 
та репродуктивну інтелектуальну працю вони можуть не виконува-
ти, або виконувати лише для отримання кінцевого результату – но-
вовведення. 
Мотивація працівників, які здійснюють управління розвитком 
підприємства, спрямована на задоволення потреб вищого рівня, що 
наведені на рис. 3.1. Кожна з вище визначених груп працівників має 
свої пріоритетні потреби та мотиви. Так, можна зазначити, що у 
працівників першої та четвертої груп пріоритетними є духовні по-
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треби, працівників другої групи – престижні потреби, працівників 
третьої групи – соціальні потреби. 
Для задоволення потреб вищого рівня існує велика кількість 
мотивів, які поділяються на внутрішні та зовнішні. Внутрішні моти-
ви – задоволення, яке одержує людина в результаті виконання ви-
значеної дії. Ці мотиви встановлюються для себе кожним працівни-
ком, у зв’язку з цим, ними не можливо управляти. На внутрішні 
мотиви можна впливати за допомогою процесуальних теорій моти-
вації, що були розглянуті у розділі 3.1. 
Зовнішні мотиви – винагорода, яку отримує людина в резуль-
таті виконання визначеної дії. Для кожного зовнішнього мотиву ке-
рівництво підприємства має встановити відповідні стимули. Стиму-
ли для працівників, які здійснюють управління розвитком 
підприємства будуть розглянуті у наступному блоці алгоритму. 
Третій етап. Розробку комплексу стимулів для працівників, які 
здійснюють управління розвитком підприємства здійснимо для ко-
жної з чотирьох груп працівників. Запропонований комплекс сти-
мулів наведений у табл. 3.4 [23]. 
Для першої, другої та третьої груп працівників використову-
ються всі три види стимулів – прямі, опосередковані (непрямі) й не-
гативні, які в свою чергу поділяються на матеріальні та моральні. 
Для четвертої групи працівників застосовуються тільки прямі та 
опосередковані стимули. Це пов’язано з тим, що негативні стимули 
використовуються лише для працівників, які не виконують своїх 
обов’язків, а працівники даної групи проявляють творчу активність 
додатково до своїх основних функцій та зобов’язань. 
У випадках, коли той чи інший працівник, який впроваджує 
інновації виконує декілька видів інтелектуальної праці, здійснюєть-
ся мотивація найбільш значущої праці. Тобто, якщо працівник од-
ночасно здійснює репродуктивну й алгоритмічну працю, то мотиву-
ється алгоритмічна праця, якщо окрім творчої праці працівник 
виконує й інші види інтелектуальної праці, то мотивується творча 
праця. 
Прямі й опосередковані стимули для працівників, які здійс-
нюють управління розвитком підприємства, що наведені у табл. 3.4, 
можна розділити на дві групи: стимули, що застосовуються в зале-
жності від результатів роботи працівника та стимули, що реалізу-
ються в процесі отримання результату. 
Таблиця 3.4 
Комплекс стимулювання працівників, які здійснюють управління розвитком підприємства 
 
Стимули інноваційної діяльності 
Прямі стимули Опосередковані (непрямі) стимули Негативні стимули № з/п 
Група 
працівників 
підприємства 
матеріальні моральні матеріальні моральні матеріальні моральні 
1 2 3 4 5 6 7 8 
1 
Працівники, 
які здійс-
нюють тво-
рчу інтелек-
туальну 
працю 
Придбання 
акцій підпри-
ємства 
Пайова 
участь пер-
соналу в 
прибутку 
Надання жи-
тла 
Отримання 
винагород 
Підвищення 
заробітної 
плати 
Отримання 
премій 
Надання 
пільг 
Медичне 
страхування 
 
Кар’єрний ріст 
Розвиток не-
спеціалізованої 
кар’єри 
Письмові та 
усні подяки 
Занесення до 
книги історії 
підприємства 
та дошки по-
шани 
Зручна система 
відпусток 
Додаткові від-
пустки, відгули 
Навчання на 
тренінгах, се-
мінарах 
 
Оплата участі в нау-
кових конференціях 
Оплата членства в 
наукових товариствах 
Придбання наукової 
літератури 
Оплата роботи в ме-
режі Інтернет 
Надання туристичних 
путівок 
Надання службового 
автомобілю 
Оплата проїзду в сус-
пільному транспорті 
Оплата мобільного 
зв’язку 
Оплата бензину 
Оплата вартості відві-
дування спортивно-
оздоровчих секцій 
Харчування за раху-
нок підприємства 
Надання позичок 
Подарунки на день 
народження 
Подарунки на інші 
свята 
Залучення співробітни-
ків у процес прийняття 
рішень 
Розширення кола пов-
новажень 
Свобода спілкування 
між співробітниками і 
керівництвом у робочий 
час 
Постійний зворотний 
зв’язок керівника з під-
леглими 
Оптимальна організація 
робочого місця Гнучкий 
графік роботи 
Формування відчуття 
важливості праці  
Підтримка дружнього 
клімату в колективі 
Заохочення до роботи в 
команді 
Участь у корпоративних 
святах 
Зменшення заробітної 
плати 
Позбавлення премій, 
пільг 
Обмеження участі в на-
укових конференціях 
Обмеження роботи в 
мережі Інтернет 
Скасування туристич-
них путівок 
Скасування користування 
службовим автомобілем 
Скасування або обме-
ження оплати проїзду в 
суспільному транспорті 
Скасування або обме-
ження оплати мобільно-
го зв’язку 
Скасування оплати вар-
тості відвідування спор-
тивно-оздоровчих  
секцій 
Скасування або обме-
ження харчування за 
рахунок підприємства 
Відмова надання  
позичок 
Звільнення пра-
цівника 
Скасування до-
даткових відпу-
сток, відгулів 
Позбавлення 
співробітників 
права брати 
участь в процесі 
прийняття рі-
шень 
Обмеження спі-
лкування між 
співробітниками 
і керівництвом у 
робочий час 
Звуження кола 
повноважень 
Скасування гну-
чкого графіку 
роботи 
Винесення до-
гани 
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Продовження табл. 3.4 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 
2 
Працівники, 
які здійс-
нюють алго-
ритмічну 
інтелектуа-
льну працю 
Отримання 
винагород 
Отримання 
премій 
Надання 
пільг 
Медичне 
страхування 
Просування по 
службі 
Письмові та 
усні подяки 
Підвищення 
кваліфікації  
Додаткові від-
пустки, відгули 
 
Оплата роботи в ме-
режі Інтернет 
Надання туристичних 
путівок 
Оплата проїзду в сус-
пільному транспорті 
Оплата мобільного 
зв’язку 
Оплата вартості відві-
дування спортивно-
оздоровчих секцій 
Харчування за раху-
нок підприємства 
Надання позичок 
Подарунки на день 
народження 
Подарунки на інші 
свята 
Розширення кола пов-
новажень 
Оптимальна організація 
робочого місця 
Гнучкий графік роботи 
Формування відчуття 
важливості праці  
Підтримка дружнього 
клімату в колективі 
Заохочення до роботи в 
команді 
Участь у корпоративних 
святах 
Зменшення заробітної 
плати 
Позбавлення премій, 
надбавок, пільг 
Скасування оплати про-
їзду в суспільному 
транспорті 
Скасування оплати мо-
більного зв’язку 
Скасування оплати вар-
тості відвідування спор-
тивно-оздоровчих секцій 
Скасування або обме-
ження харчування за 
рахунок підприємства 
Відмова надання позичок 
Скасування подарунків 
на інші свята 
Звільнення пра-
цівника 
Переведення на 
нижчу посаду 
Звуження кола 
повноважень 
Скасування до-
даткових відпу-
сток, відгулів 
Скасування гну-
чкого графіку 
роботи 
Винесення до-
гани 
3 
Працівники, 
які здійс-
нюють ре-
продуктивну 
інтелектуа-
льну працю 
Отримання 
премій 
Медичне 
страхування 
Письмові та 
усні подяки 
Додаткові від-
пустки, відгули 
Надання туристичних 
путівок 
Оплата проїзду в сус-
пільному транспорті 
Оплата мобільного 
зв’язку 
Харчування за раху-
нок підприємства 
Надання позичок 
Подарунки на день 
народження 
Подарунки на інші 
свята 
Оптимальна організація 
робочого місця 
Формування відчуття 
важливості праці 
Прийнятний темп, ре-
жим праці 
Підтримка дружнього 
клімату в колективі 
Заохочення до роботи в 
команді 
Участь у корпоративних 
святах 
Зменшення заробітної 
плати 
Позбавлення премій 
Скасування оплати про-
їзду в суспільному 
транспорті 
Скасування оплати мо-
більного зв’язку 
Скасування або обме-
ження харчування за 
рахунок підприємства 
Скасування подарунків 
на інші свята 
Звільнення пра-
цівника 
Скасування до-
даткових відпу-
сток, відгулів 
Винесення до-
гани 
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Закінчення табл. 3.4 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 
4 
Працівники, 
які додатко-
во до своїх 
основних 
функцій та 
зобов’язань 
проявляють 
творчу акти-
вність, про-
понують 
удоскона-
лення щодо 
діяльності 
підприємства 
Придбання 
акцій підпри-
ємства 
Пайова 
участь пер-
соналу в 
прибутку 
Надання жи-
тла 
Отримання 
винагород 
Підвищення 
заробітної 
плати 
Отримання 
премій 
Надання 
пільг 
Медичне 
страхування 
 
Кар’єрний ріст 
Розвиток не-
спеціалізованої 
кар’єри 
Письмові та 
усні подяки 
Занесення до 
книги історії 
підприємства 
та дошки по-
шани 
Зручна система 
відпусток 
Додаткові від-
пустки, відгули 
Навчання на 
тренінгах, се-
мінарах 
 
Оплата участі в нау-
кових конференціях 
Оплата членства в 
наукових товариствах 
Придбання наукової 
літератури 
Оплата роботи в ме-
режі Інтернет 
Надання туристичних 
путівок 
Надання службового 
автомобілю 
Оплата проїзду в сус-
пільному транспорті 
Оплата мобільного 
зв’язку 
Оплата бензину 
Оплата вартості відві-
дування спортивно-
оздоровчих секцій 
Харчування за раху-
нок підприємства 
Надання позичок 
Подарунки на день 
народження 
Подарунки на інші 
свята 
Залучення співробітни-
ків у процес прийняття 
рішень 
Розширення кола пов-
новажень 
Свобода спілкування 
між співробітниками і 
керівництвом у робочий 
час 
Постійний зворотний 
зв’язок керівника з під-
леглими 
Оптимальна організація 
робочого місця Гнучкий 
графік роботи 
Формування відчуття 
важливості праці  
Підтримка дружнього 
клімату в колективі 
Заохочення до роботи в 
команді 
Участь у корпоративних 
святах 
– – 
 
 
 137 
До другої групи можна віднести наступні стимули: медичне 
страхування, отримання подарунків на свята, формування відчуття 
важливості праці, підтримка дружнього клімату в колективі, заохо-
чення до роботи в команді, участь у корпоративних святах. Усі інші 
стимули відносяться до тих, що застосовуються в залежності від ре-
зультатів роботи працівника. 
Четвертий етап – розрахунок коефіцієнта ефективності діяль-
ності працівників, які здійснюють управління розвитком підприємс-
тва. Оцінка результатів праці робітників і більшості технічних слу-
жбовців не є складною. Їх праця нормується, а результати праці 
оцінюються за конкретними кількісними і якісними показниками. 
Значно складніше оцінити результати праці управлінського персо-
налу. Об’єктивні труднощі оцінки цієї категорій персоналу 
пов’язані зі складністю формалізації результатів праці й визначен-
ням кінцевого результату управлінської діяльності; взаємозалежніс-
тю, взаємопов’язаністю управлінських функцій і складністю визна-
чення внеску кожного керівника і спеціаліста; наявністю значного 
проміжку часу між виконанням управлінської функції і виявом її 
результатів на практиці; необхідністю одночасної оцінки особистих 
якостей і результатів роботи структурного підрозділу й організації в 
цілому. 
На сьогоднішній день науковцями [53, 75, 84, 97, 152] виді-
ляються наступні підходи до оцінки управлінського персоналу: ба-
льна оцінка, оцінка за цілями, «оцінка 360 градусів», кваліметрич-
на оцінка. 
Головна ідея бальної оцінки – кількісно виразити за допомо-
гою балів найсуттєвіші характеристики як працівника, так і роботи, 
яку він виконує. Кількісна оцінка характеристик працівника здійс-
нюється шляхом визначення професійно-кваліфікаційного рівня (К) 
та ділових якостей (Д), що створюють необхідні передумови для 
виконання відповідних функціональних обов’язків. До ознак, що 
характеризують роботу, відносяться складність виконуваних функ-
цій (C) і конкретно досягнутий результат (Р). Ці ознаки тісно взає-
мозв’язані. Так, оцінка поточних результатів роботи підтверджує 
оцінку ділових якостей. Корелюють між собою професійно-
кваліфікаційний рівень працівника і складність його роботи. Ком-
плексна оцінка конкретного працівника (ОПР) розраховується за фо-
рмулою [84, 97]: 
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ПРО 0,5 К Д С Р= ⋅ ⋅ + ⋅ .    (3.2) 
 
Комплексна оцінка працівника за цим методом є досить 
суб’єктивною й залежить від кількості отриманих балів за узагаль-
неними ознаками. 
Основна ідея методу «оцінка 360 градусів» полягає в тому, що 
співробітника додатково оцінюють колеги по роботі, підлеглі й, як-
що робота пов’язана з частими зовнішніми контактами, клієнти. За-
вдяки тому, що працівника оцінюють різні люди, досягається біль-
ший об’єктивізм. Однак така оцінка не враховує такі важливі 
складові оцінки, як кількість, якість та інтенсивність праці  
Оцінка за цілями проводиться за наступними етапами [75]: 
– визначення кількох головних обов’язків (функцій) працівників; 
– конкретизація кожної з цих функцій у певних економічних 
показниках, які відображають результати діяльності; 
– установлення мінімальних та максимальних «стандартів ви-
конання» для кожного показника; 
– співвідношення досягнутих результатів із прийнятими «ста-
ндартами виконання» і визначення оціночного бала; 
– визначення середньої оцінки, що характеризує рівень досяг-
нення поставлених цілей. 
Використання цього методу ускладнюється внаслідок необхід-
ності вираження результатів діяльності управлінського персоналу 
економічними показниками та неможливості зіставлення результа-
тів різних працівників. 
Комплексна оцінка управлінця за думкою Г.А. Дмитренко [53] 
визначається через кваліметричну оцінку діяльності колективу, 
яким він управляє та тривалістю його роботи:  
 
ПР Ф КІЛ ЯК ІН ЕКО Т К К К К КЕ= ⋅ ⋅ ⋅ ⋅ ⋅ ,  (3.3) 
 
де TФ – табельний час роботи керівника за обліковий період, год.; 
ККІЛ – узагальнений показник по підрозділу запізнювання вико-
наних колективом завдань, част. од.; 
КЯК – узагальнений показник по підрозділу якості виконаних ко-
лективом завдань, част. од.; 
КІН – узагальнений показник по підрозділу економії живої праці, 
част. од.; 
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КЕК – узагальнений показник по підрозділу економії ресурсів, 
част. од.; 
КЕ – корисний ефект діяльності підрозділу, част. од. 
До недоліків цієї оцінки можна віднести наступне: 
– показник КІН може використовуватися лише за умови, коли 
можливо «прорахувати» трудомісткість усіх виконуваних підрозді-
лом робіт у якості нормативної основи для порівняння з фактични-
ми витратами часу; 
– не завжди може мати місце показник витрат ресурсів (КЕК) та 
корисний ефект (КЕ); 
– різний професійний рівень членів колективу може або під-
вищити, або знизити корисний ефект діяльності підрозділу за умови 
однакового керівництва, що призводить до похибок в оцінці діяль-
ності управлінця. 
В свою чергу Т. Марущак [97] пропонує оцінити ефективність 
працівника за наступною формулою: 
 
ОПР = КЕС · КВ + КЕП · КВ,     (3.4) 
 
де КЕС – коефіцієнт ефективності працівника, част. од.; 
КВ – коефіцієнт відповідальності, част. од.; 
КЕП – коефіцієнт ефективності підприємства, част. од. 
Однак і цей методичний підхід має ряд недоліків й зауважень: 
відсутні чіткі критерії оцінки працівника при визначенні коефіцієн-
ту його ефективності, дуже складно визначити відповідальність та 
вклад працівника при отриманні того чи іншого результату діяльно-
сті підприємства. 
Розглянуті теоретично-методичні розробки оцінюють лише 
окремі складові характеристик управлінського персоналу та резуль-
татів його діяльності, тому виникає необхідність у здійснені ком-
плексної оцінки з використанням кваліметричного підходу та фор-
муванні відповідного методичного інструментарію. 
В результаті аналізу літературних джерел [14, 53, 56, 75, 84, 97, 
100, 121, 152] було обрано наступні складові оцінки ефективності 
діяльності управлінських працівників, а саме: складність праці, ма-
сштаб керівництва, своєчасність та якість виконання завдань. 
Розрахунок коефіцієнта складності праці (КСК) здійснимо від-
повідно до запропонованої кваліметричної факторно-критеріальної 
оцінки, що представлена у табл. 3.5. У даній таблиці визначені фак-
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тори складності праці, їх вагомість, критерії оцінки факторів та зна-
чимість критеріїв. 
 
Таблиця 3.5 
Кваліметрична факторно-критеріальна оцінка складності праці 
 
Фактори  
складності  
праці 
Вагомість 
фактора 
(αі) 
Критерії оцінки факторів 
Значимість 
критеріїв (Хі) 
1. Рівень твор-
чості праці 
0,25 
– творча 
– алгоритмічна 
– репродуктивна 
1,0 
0,7 
0,2 
2. Рівень інно-
ваційності дія-
льності 
0,3 
– з використанням радикальних ін-
новацій 
– з використанням ординарних інно-
вацій 
– пов’язана з удосконаленням 
– без інновацій 
1,0 
 
0,7 
 
0,4 
0 
3. Рівень само-
стійності вико-
нання роботи 
0,2 
– повністю самостійна 
– під загальним керівництвом 
– під безпосереднім керівництвом 
1,0 
0,7 
0,4 
4. Рівень спеці-
алізації праці 
0,25 
– різнорідна за усіма задачами під-
розділу 
– різнорідна за окремими задачами 
підрозділу 
– однорідна вузькоспеціалізована 
1,0 
 
0,7 
 
0,4 
Разом 1,00   
Приклад 
розрахунку 
4
СК
1
К 0,25 0,7 0,3 0,7 0,2 1,0 0,25 0,7 0,76і і
і
Х
=
= α ⋅ = ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ =∑  
 
Визначення коефіцієнта масштабу керівництва (КМК) здійсни-
мо аналогічним чином відповідно до запропонованої табл. 3.6. 
 
Таблиця 3.6 
Кваліметрична факторно-критеріальна модель  
оцінки масштабу керівництва 
 
Фактори склад-
ності праці 
Вагомість 
фактора (αі) 
Критерії оцінки факторів 
 
Значимість 
критеріїв (Хі) 
1 2 3 4 
1. Рівень керів-
ництва  
0,4 Посада: 
– вищий рівень керівництва 
– середній рівень керівництва 
– лінійний рівень керівництва 
 
1,0 
0,7 
0,4 
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Продовження табл. 3.6 
 
1 2 3 4 
2. Кількість під-
леглих 
0,35 
Чисельність підрозділу: 
– більше 10 чоловік 
– від 5 до 10 чоловік 
– менше 5 чоловік 
 
1,0 
0,7 
0,4 
3. Рівень відпо-
відальності 
0,25 
Відповідальний: 
– за колектив 
– за роботу колективу 
– тільки за себе 
 
1,0 
0,7 
0,2 
Разом 1,00   
Приклад 
розрахунку 
3
МК
1
К 0,4 0,7 0,35 0,7 0,25 1,0 0,775і і
і
Х
=
= α ⋅ = ⋅ + ⋅ + ⋅ =∑  
 
Коефіцієнти своєчасності та якості виконання завдань визна-
чаються відповідно за формулами 3.5 та 3.6: 
 
ЗАП
КІЛ
ф
К 1
Т
t
= − ,     (3.5) 
 
де ККІЛ – коефіцієнт своєчасності виконання завдань, част. од.; 
tЗАП – час запізнень виконання робіт стосовно заздалегідь обумо-
вленого терміну, год; 
ТФ – загальний відпрацьований час, год. 
 
ВТ
ЯК
ф
К 1
Т
t
= − ,      (3.6) 
 
де КЯК – коефіцієнт якості виконання завдань, част. од.; 
tВТ – втрати робочого часу на виправлення помилок, недоліків та 
зауважень, год. 
Значення кожного коефіцієнту буде змінюватися від 0 до 1. 
Чим вище значення коефіцієнту, тим вища оцінка діяльності управ-
лінського працівника. 
Для визначення інтегрального кваліметричного показника 
(ККВ) використовується наступна формула [53]: 
 
КВ
1
К α K
n
i i
i=
= ⋅∑ ,     (3.7) 
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де αі – вагомість і-го напряму оцінки, част.од.; 
Кі – значення і-го коефіцієнта оцінки, част.од. 
Враховуючи той факт, що значення всіх коефіцієнтів оцінки 
знаходяться у інтервалі від 0 до 1, величина інтегрального квалімет-
ричного показника не буде перевищувати одиницю. Однак для здій-
снення ефективної мотивації та розробки шкали преміювання необ-
хідно здійснити розрахунок коефіцієнту ефективності діяльності 
працівників таким чином, щоб отриманні значення для працівників 
які працюють незадовільно та задовільно були менше одиниці, а для 
працівників які працюють добре і відмінно – були вище одиниці. 
Для отримання таких результатів пропонується наступна формула 
оцінки інтегрального кваліметричного показника: 
 
КВ
1
К ( α K )
n
n i i
i
n
=
= ⋅ ⋅∑ ,    (3.8) 
 
де n – кількість напрямів оцінки, од. 
Таким чином, у нашому випадку коефіцієнт ефективності діяль-
ності працівника, складовими якого є чотири коефіцієнта, які харак-
теризують відповідні напрями оцінки, визначається за формулою 
 
4
ЕФ СК СК МК МК КІЛ КІЛ ЯК ЯКК (α К α К α К α К ) 4= ⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅ ⋅ ,   (3.9) 
 
де КЕФ – коефіцієнт ефективності діяльності працівника, част. од.; 
αСК, αМК, αКІЛ, αЯК – вагомість коефіцієнтів складності праці, мас-
штабу керівництва, своєчасності та якості виконання завдань відпо-
відно. 
В результаті проведеного дослідження були встановлені на-
ступні значення вагомості коефіцієнтів: складності праці – 0,25; ма-
сштабу керівництва – 0,25; своєчасності виконання завдань – 0,2; 
якості виконання завдань – 0,3. 
Здійснивши оцінку гіпотетичного працівника, який має найгі-
рші та найкращі показники, були визначенні граничні значення ко-
ефіцієнтів ефективності діяльності працівника, а саме 0,59 та 1,41. 
П’ятий етап мотивації працівників, які здійснюють управління 
розвитком підприємства. Специфіка творчої інтелектуальної праці 
полягає в тому, що в деяких випадках співробітник самостійно вста-
новлює проблему, формує цілі, визначає шляхи їх досягнення та 
критерії оцінки. Результат діяльності все більше починає залежати 
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від волі та можливостей працівника, обумовлених різними факто-
рами, до яких відноситься і його кваліфікація. У цих умовах кожна 
людина сама повинна визначати свою поведінку, шляхом вибору 
способу заохочення з наявних альтернатив. 
Для визначення кількості альтернативних заохочень та їх обся-
гів в першу чергу необхідно розрахувати суму грошових коштів за 
рахунок яких здійснюється стимулювання працівників. Така сума 
визначається у відсотках до річного окладу працівника в залежності 
від значення коефіцієнту його ефективності. Для реалізації принци-
пу диференційованої винагороди значення коефіцієнту ефективнос-
ті працівників розіб’ємо на шість інтервалів. В табл. 3.7 сформована 
матриця стимулювання працівників, які здійснюють управління 
розвитком підприємства будівельної галузі, у якій по кожній з шес-
ти груп в залежності від значень коефіцієнту ефективності, встано-
влюється відсоток до окладу працівника [23]. 
 
Таблиця 3.7 
Матриця стимулювання працівників, які здійснюють 
управління розвитком підприємства будівельної галузі 
 
Відсоток до окладу працівника 
Група 
працівників  
підприємства 
К
Е
Ф
 
<
10
0 
10
0 
≤ 
К
Е
Ф
 
<
 
11
0 
11
0 
≤ 
К
Е
Ф
 
<
 
12
0 
12
0≤
К
Е
Ф
 
<
13
0 
13
0≤
К
Е
Ф
 
<
14
0 
14
0≤
К
Е
Ф
 
1, 4 0 5 9,25 15,75 20 25 
2 0 4 7,4 12,6 16 20 
3 0 3 5,55 9,45 12 15 
 
Встановлені відсотки до окладу працівника були отримані за 
допомогою шкали Харрінгтона, враховуючи значимість результатів 
трудової діяльності кожної групи працівників. В залежності від фі-
нансових можливостей підприємства будівельної галузі відсотки до 
річного окладу працівника можуть змінюватися, але пропорційно 
значенням наведеним у табл. 3.7. 
Визначену суму грошових коштів, за рахунок яких здійсню-
ється стимулювання працівників, пропонується розподілити серед 
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матеріальних та моральних стимулів. Для цього скористаємося 
принципом розподілу Парето, відповідно до якого у переважній бі-
льшості випадків обмежене число елементів (20%), що складають 
явище, на 80% обумовлюють його виникнення [142]. Таким чином у 
відповідності до закону Парето 80% грошових коштів приходиться 
на матеріальні стимули, а 20% – на моральні стимули. 
У свою чергу матеріальні стимули підрозділяються на прямі та 
опосередковані стимули. Більшість працівників віддають перевагу 
прямим стимулам. Однак вони підлягають оподаткуванню, що при-
зводить до зменшення їх розмірів при отриманні працівниками. То-
му і для підприємства, і для працівників доцільніше зменшити обсяг 
коштів спрямованих на прямі стимули за рахунок збільшення гро-
шових коштів направлених на опосередковані стимули. Тобто про-
понується грошові кошти, що приходиться на матеріальні стимули 
розподілити таким чином: 60% – прямі стимули, 40% – опосередко-
вані стимули [23]. 
Таким чином, будь-який працівник, який здійснює управління 
розвитком підприємства по кожній групі стимулів може вибрати кі-
лькість альтернативних заохочень та їх обсяги в рамках установле-
ної суми грошових коштів. 
Шостий етап мотивації працівників, які здійснюють управлін-
ня розвитком підприємства. На сьогоднішній день більшість під-
приємств будівельної галузі, формують наступні фонди економіч-
ного стимулювання: фонд розвитку виробництва, фонд 
матеріального заохочення, фонд соціально-культурних заходів та 
житлового будівництва. Однак ці фонди використовуються для мо-
тивації працівників за результати, отримані при виконанні своїх 
безпосередніх обов’язків. Враховуючи, що інтелектуальна праця 
здійснюється працівником додатково до безпосередніх функцій та 
зобов’язань, виникає необхідність створення додаткового фонду для 
мотивації таких працівників. 
За часів адміністративно-командної системи підприємства бу-
дівельної галузі формували значно більше фондів, в т.ч. фонд пре-
міювання за створення й впровадження нової техніки, фонд премі-
ювання за виконання робіт по технічному переозброєнню 
підприємств, фонд преміювання за сприяння винахідництву та раці-
оналізаторству. Розміри премій у цих фондах встановлювались від-
повідно у відсотках до кошторисної вартості виконаних робіт, від 
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величини річної економічної ефективності, від суми економії отри-
маної у першому році при використанні винаходів та раціоналіза-
торських пропозицій. 
Але створення й використання цих фондів у повному обсязі в 
теперішній час неможливо. Це пов’язано з тим що вони розробля-
лись на засадах планової економіки. До інших загальних недоліків 
можна віднести відсутність преміювання організаційних, управлін-
ських нововведень. 
З урахуванням всього вищезазначеного, пропонується у фонді 
матеріального заохочення ввести додаткову статтю витрат на пре-
міювання працівників, які здійснюють управління розвитком під-
приємства, що буде фінансуватися з додаткового прибутку, що 
отримує підприємство будівельної галузі при реалізації обраного 
напряму розвитку та впровадженні нововведень у розмірі від 10% 
до 20%. У випадку, якщо грошові кошти вищезазначеної статті фо-
нду матеріального заохочення не повністю витрачені, то невикорис-
тана частина цих коштів може переходити на наступний рік. Таким 
чином, запропонований комплекс стимулювання буде фінансувати-
ся з фонду матеріального заохочення і фонду соціально-культурних 
заходів та житлового будівництва. 
Мотивація працівників, які здійснюють управління розвитком 
підприємства, є передумовою отримання певного результату, як 
проміжного так і остаточного. До проміжного результату можна 
віднести впровадження нововведень в діяльність підприємства, до 
остаточного результату – закінчення використання інновації. 
Працівники першої та четвертої груп можуть отримати акції 
підприємства, брати участь у пайовому розподілі прибутку лише у 
тому випадку, якщо додатковий прибуток від запропонованого ни-
ми нововведення становить більше ніж 10% загального обсягу при-
бутку. 
Таким чином, запропонована система мотивації працівників, 
які здійснюють управління розвитком підприємства базується на 
визначенні видів інтелектуальної праці, груп працівників, їх потреб 
та мотивів, розробці комплексу стимулювання, визначенні коефіці-
єнту ефективності працівника, формуванні матриці стимулювання 
та обґрунтуванні джерел фінансування стимулів. Завдяки диферен-
ційному підходу до стимулювання різних груп працівників, з ура-
хуванням особливостей їх діяльності, дієвість стимулів підвищуєть-
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ся, що сприяє формуванню інноваційного типу мислення у праців-
ників. Це дає змогу зняти проблему опору інноваційним змінам, 
скоротити термін пошуку, обґрунтування та впровадження нововве-
день, а також підвищити ефективність процесів розвитку підприєм-
ства та інноваційної діяльності. 
 
 
3.4 Мотивація робітників задіяних  
у впровадженні та використанні інновацій 
 
Підвищення ефективності роботи підприємств в значній мірі 
залежить від якості, надійності та ритмічності виконуваних робіт, у 
тому числі й на базі нововведень. Персонал, задіяний у впрова-
дженні та використанні інновацій, повинен мати відповідні теоре-
тичні знання та практичні навички. Для їх отримання робітники по-
ліпшують свою трудову діяльність шляхом підвищення 
кваліфікації, оволодіння новими аспектами професії. Окрім вико-
нання своїх безпосередніх обов’язків вони беруть участь у перетво-
реннях, обговоренні проблем, що виникають у процесі впроваджен-
ня та використання інновацій. Саме тому такі робітники потребують 
більшої уваги з боку керівництва стосовно мотивації порівняно з 
тими, які працюють за старими методами та технологіями. 
Кожен робітник здійснює свій внесок у діяльність підприємст-
ва. Для того, щоб обґрунтовано мотивувати робітників, задіяних у 
впровадженні та використанні інновацій, необхідно оцінити резуль-
тати їх трудової діяльності. Проте на сьогоднішній день відсутні 
методичні рекомендації з мотивації робітників, які використовують 
інновації в процесі трудової діяльності. 
Теоретичні основи управління результатами праці розроблені в 
дослідженнях вітчизняних і закордонних вчених [14, 42, 56, 100, 
143, 147, 169], однак вони не охоплюють всіх аспектів даного пи-
тання. Недостатньо уваги приділяється взаємозв’язку мотивації та 
оцінки результатів праці робітників задіяних у впровадженні та ви-
користанні інновацій, не враховується специфіка діяльності підпри-
ємств будівельної галузі. 
У зв’язку з цим виникає потреба в розробці методичних ре-
комендацій з мотивації робітників підприємства, які використо-
вують інновації в своїй праці на базі оцінки результатів трудової 
діяльності. 
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Створення й впровадження системи мотивації робітників заді-
яних у впровадженні та використанні інновацій, здійснимо на тих 
самих засадах, на яких була сформована система мотивації праців-
ників, які здійснюють управління розвитком підприємства. Запро-
понована схема мотивації робітників підприємства задіяних у впро-
вадженні та використанні інновацій наведена на рис. 3.5 [24]. 
 
 
 
Рис. 3.5. Етапи мотивації робітників задіяних у впровадженні 
та використанні інновацій 
 
Перший етап. В залежності від соціального статусу потреби у 
робітників різні. Однак виникнення нових і більш широких можли-
востей приводить до збільшення ролі грошей. У зв’язку з цим на 
перший план виходять матеріальні потреби, а професійні інтереси 
займають другорядні місця. 
Для задоволення таких потреб основну увагу необхідно приді-
лити матеріальним, тобто зовнішнім мотивам. На внутрішні мотиви, 
які встановлюються для себе кожним робітником, можна впливати 
за допомогою процесуальних теорій мотивації, що були розглянуті 
у розділі 3.1. 
Другий етап. Для здійснення мотивації робітників використо-
вуються всі три види стимулів – прямі, опосередковані й негативні, 
які в свою чергу поділяються на матеріальні та моральні. 
2. Формування комплексу стимулів для робітників задіяних у впровадженні 
та використанні інновацій 
 
3. Розрахунок комплексного показника ефективності трудової діяльності 
робітників задіяних у впровадженні та використанні інновацій 
4. Розробка шкали оцінки комплексного показника ефективності трудової 
діяльності робітників 
 
1. Визначення потреб та мотивів робітників задіяних у впровадженні та  
використанні інновацій 
 
5. Визначення джерел фінансування стимулів, формування додаткового  
фонду матеріального заохочення та обсягів стимулювання 
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До прямих матеріальних стимулів можна віднести отримання 
премій, до прямих моральних стимулів – письмові та усні подяки, 
занесення до книги історії підприємства та дошки пошани, зручна 
система відпусток, додаткові відпустки й відгули. 
До опосередкованих матеріальних стимулів відносяться отри-
мання подарунків на день народження та інші свята, харчування за 
рахунок підприємства, оплата проїзду в суспільному транспорті. До 
опосередкованих моральних стимулів – формування відчуття важ-
ливості праці, прийнятний темп і режим праці, підтримка дружньо-
го клімату в колективі, заохочення до роботи в команді, участь у 
корпоративних святах. 
Негативні матеріальні стимули включають до свого складу 
зменшення заробітної плати, позбавлення премій, скасування або 
обмеження подарунків, харчування за рахунок підприємства. Нега-
тивні моральні стимули: звільнення робітника, скасування додатко-
вих відпусток та відгулів, винесення догани. 
Третій етап мотивації робітників задіяних у впровадженні та 
використанні інновацій. Метод оцінки ефективності праці робітни-
ків підприємства повинен бути заснований на визначенні соціально-
економічних тенденцій розвитку підприємства будь-якої організа-
ційно-правової форми, його результативності з погляду досягнення 
виробничих, економічних і соціальних цілей. У спрощеному вигляді 
– це розрахунок ефективності праці робітників підприємства за 
конкретний період часу. В основу методу покладені принципи – до-
сягнення кінцевого результату, стимулювання в залежності від вне-
ску, порівнянність оцінки. При оцінці ефективності праці необхідно 
застосовувати такий метод, що дозволяє аналізувати показники, що 
об’єктивно відображають кількість і якість праці, а також особисті 
якості робітника. 
На сьогоднішній день існуючі методичні розробки з оцінки 
ефективності праці робітників поділяються на дві групи: методи ін-
дивідуальної оцінки та методи групової (колективної) оцінки. 
До методів індивідуальної оцінки відносяться: змушений ви-
бір, описовий метод, оцінка за цілям і задачам, оцінка за вирішаль-
ною ситуацією, метод анкет і порівняльних анкет, метод шкали рей-
тингів поведінкових установок, методи шкали спостереження за 
поведінкою, метод оцінки ефективності (результативності) праці. 
Метод змушеного вибору заснований на виділенні найбільш 
характерних для даного робітника характеристик (описів), що від-
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повідають ефективній і неефективній роботі. На основі бальної 
шкали розраховується індекс ефективності. Його недоліком є те, що 
оцінюються лише особисті якості робітника, а не результати його 
праці. 
Описовий метод оцінки. Оцінювач описує переваги і недоліки 
поведінки робітника за критеріями: обсяг роботи, якість роботи, 
знання роботи, особисті якості, ініціативність та ін. за допомогою 
графічної шкали рейтингу, використовуючи заздалегідь складені 
стандарти ефективності праці. Метод шкали графічного рейтингу 
базується на визначенні відповідної оцінки кожної риси характеру 
оцінюваного робітника: обсяг роботи, якість роботи, ініціативність, 
співробітництво, надійність та інші. Якщо оцінка відповідає рейти-
нгові, для підвищення її ефективності складаються більш чітко роз-
межовані описи повноти прояву тієї або іншої риси характеру. Да-
ний метод дає оцінку ефективності за окремими її показниками, але 
не зводить оцінку до узагальнюючого показника, що дозволило б 
визначити загальний рівень ефективності праці робітника. 
Метод управління за цілями і задачами заснований на оцінці 
досягнення робітником цілей, намічених спільно керівником і його 
підлеглим на конкретний період часу. Передбачає систематичне об-
говорення досягнутих і не досягнутих цілей. Вимагає кількісного 
визначення цілей і термінів їх досягнення. Цей метод використову-
ється для оцінки працівників, чиї цілі і задачі достатньо різноманіт-
ні або розраховані на тривалий період і не збігаються з термінами 
звітного періоду. 
Метод оцінки за вирішальною ситуацією заснований на вико-
ристанні списку описів «правильної» і «неправильної» поведінки 
робітника в окремих ситуаціях. Оцінювач веде журнал, у якому ці 
описи розподілені по рубриках в залежності від характеру роботи. 
Цей метод не може бути широко застосований, оскільки моделю-
вання вирішальних ситуацій оцінює лише поведінку, а не ефектив-
ність праці робітників. Крім того, оцінка носить суб’єктивний хара-
ктер. 
Метод анкет і порівняльних анкет включає набір питань або 
описів поведінки робітника. Оцінювач проставляє оцінку напроти 
опису тієї риси характеру, що, на його думку, властива робітникові, 
у протилежному випадку залишає порожнє місце. Сума позначок 
дає загальний рейтинг даного робітника. Даний метод використову-
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ється для оцінки керівництвом, колегами, підлеглими і враховує 
особисті якості робітника, а не ефективність його праці; оцінці вла-
стивий суб’єктивізм. 
Метод шкали рейтингових поведінкових установок заснований 
на використанні вирішальних ситуацій, з яких виводяться характе-
ристики ефективності праці. Оцінювач читає в анкеті рейтингу опис 
якого-небудь критерію і ставить позначку в шкалі відповідно до 
кваліфікації оцінюваного. Метод є трудомістким, не визначає зага-
льну ефективність праці; характеристики ефективності визначають-
ся непрямим шляхом і не можуть бути достовірними. 
Метод шкали спостереження за поведінкою аналогічний попе-
редньому, але замість визначення поведінки робітника у вирішаль-
ній ситуації поточного часу, оцінювач фіксує на шкалі кількість ви-
падків, коли робітник поводився так або інакше. Метод 
трудомісткий і вимагає значних матеріальних витрат, не враховує 
самі результати праці. 
Метод оцінки ефективності праці (метод оцінки результатив-
ності праці). Ефективність праці робітників за конкретний період 
можна визначити чисельним значенням комплексного показника, 
що характеризує величину досягнутого результату щодо поставле-
них цілей діяльності за певний інтервал часу. 
До переваг цього підходу можна віднести урахування різнома-
нітних показників ефективності, які у своїй сукупності найкраще 
оцінюють результати трудової діяльності робітників; до недоліків – 
значну трудомісткість розрахунків, неможливість порівняння ком-
плексного показника з максимально і мінімально допустимими зна-
ченнями. 
До методів групової оцінки ефективності праці робітників від-
носяться: метод класифікації, парне порівняння, метод заданого роз-
поділу, метод розподілу балів. 
Метод класифікації припускає розподіл робітників по черзі – 
від кращого до гіршого – за визначеним загальним критерієм. За-
стосовуючи метод альтернативної класифікації оцінювач спочатку 
відбирає кращого та гіршого робітників, потім наступних за ними й 
у такий спосіб доходить до середини. 
Метод парного порівняння. Спочатку імена оцінюваних робіт-
ників наносяться на окремі картки в заздалегідь визначеному по-
рядку, щоб кожен оцінюваний порівнювався з іншими. Потім особа, 
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що проводить оцінку, позначає картку з ім’ям людини з кожної па-
ри, що, як вважає оцінювач, краще відповідає тому або іншому за-
здалегідь визначеному критерію. Відзначається кількість разів, коли 
робітник виявлявся кращим у своїй парі, а результати узагальню-
ються у вигляді індексу, заснованого на кількості переваг у порів-
нянні з загальною кількістю оцінюваних робітників. Отримані оцін-
ки рейтингу можна порівнювати із середнім рейтингом. 
Метод заданого розподілу. Особі, що здійснює оцінку, пропону-
ється дати робітникам оцінки в рамках заздалегідь заданого розподілу 
оцінок. Оцінювачу необхідно вписати в картки імена всіх робітників і 
розподілити картки на кілька груп відповідно рейтингам. 
Метод розподілу балів. Кожному оцінювачу надається середня 
кількість балів на одного робітника оцінюваної групи. Кількість ба-
лів в цілому по групі не може бути більшою, ніж задане число на 
одного робітника, помножене на кількість робітників у групі. 
Усі методи групової оцінки засновані на ранжуванні робітників і 
не дають уявлення про результати праці в кількісних показниках. 
Проведений аналіз методичних підходів з оцінки ефективності 
трудової діяльності робітників виявив, що найбільш прийнятним 
методом є розрахунок комплексного показника ефективності, який 
відноситься до методів індивідуальної оцінки. Застосування методу 
оцінки ефективності праці складається з наступних блоків (рис. 3.6) 
[56]. Під час здійснення цих етапів необхідно враховувати специфі-
ку діяльності підприємств будівельної галузі. Це пов’язано з від-
мінностями у економічних і соціальних показниках, що характери-
зують ефективність трудової діяльності робітників, вагових 
коефіцієнтах і процедурою їх розрахунку.  
Перший блок визначення комплексного показника ефективно-
сті полягає у визначенні номенклатури економічних і соціальних 
показників, що характеризують результати трудової діяльності ро-
бітників підприємства. Показники ефективності праці розглядають-
ся багатьма вченими [14, 42, 56, 100, 143, 147, 169]. На підставі ана-
лізу цих літературних джерел з урахуванням специфіки діяльності 
підприємств будівельної галузі сформований перелік показників, 
що характеризують результати з кількісної та якісної сторін а також 
враховують особисті якості робітників [19]: 
1) обсяг виробленої продукції, грн; 
2) продуктивність праці, грн/год; 
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Рис. 3.6. Алгоритм визначення комплексного показника 
 ефективності трудової діяльності робітників задіяних  
у впровадженні та використанні інновацій 
 
3) рентабельність праці, %; 
4) якість праці, част. од.; 
5) співвідношення темпів росту продуктивності праці і заробі-
тної плати, част. од.; 
6) витрати праці на 1 грн виробленої продукції, грн; 
7) умовний прибуток підприємства, принесений оцінюваним 
робітником, грн; 
8) коефіцієнт втрат робочого часу, част. од.; 
9) рівень трудової дисципліни, бали; 
10) знання роботи, част. од.; 
11) надійність, бали; 
12) ініціативність, бали; 
13) відношення до роботи, бали; 
14) самостійність, бали. 
Перші вісім показників характеризують результати з кількісної 
та якісної сторін, останні – характеризують особисті якості робітни-
ків. Даний перелік показників враховує виробничі (№ 1, 2, 4, 8, 10), 
1. Визначення сукупності економічних і соціальних показників, що харак-
теризують ефективність трудової діяльності робітників підприємства 
 
4. Розрахунок часткових показників ефективності трудової діяльності 
робітників 
 
3. Визначення вагових коефіцієнтів показників ефективності 
2. Вибір математичних функцій економічного стимулювання показни-
ків ефективності 
5. Розрахунок комплексного показника ефективності трудової діяльно-
сті робітників 
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економічні (№ 3, 5, 6, 7,) та соціальні цілі підприємства та робітника 
(№ 9, 11, 12, 13, 14). 
Чисельні значення економічних і соціальних показників ви-
значаються з планових документів, форм статистичної й оператив-
ної звітності й розраховуються у вигляді процентного співвідно-
шення фактичного значення та базисного результату: 
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де Хi – співвідношення i-го показника ефективності, %; 
Рi
Ф
 – фактичне значення i-го економічного і соціального показни-
ка кінцевого результату за звітний період; 
Рi
Б
 – базисне значення i-го показника кінцевого результату (план, 
норматив, факт попереднього періоду) за звітний період. 
У другому блоці алгоритму визначення комплексного показ-
ника ефективності трудової діяльності робітників здійснюється ви-
бір математичних функцій економічного стимулювання показників 
ефективності.  
Отримане в результаті розрахунку числове значення (Хi) свід-
чить про ступінь досягнення кінцевого результату (виконання, пе-
ревиконання, недовиконання) і повинне мати різну економічну оці-
нку. Стимулювання реалізується шляхом введення в оцінку 
ефективності роботи скоригованих значень показників згідно на-
ступної функції: 
 
( )i iY f X= ,     (3.11) 
 
де Yi  – чисельне значення скоригованого i-го показника кінцевого 
результату, %; 
f(Xi) – математична функція стимулювання i-го показника. 
При 100% виконанні базисного показника скоригований пока-
зник повинен дорівнювати 100%, а при відхиленнях розраховується 
за конкретною функцією стимулювання в залежності від важливості 
й економічного значення показника. 
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При розрахунках можливе різноманітне застосування функцій 
стимулювання: лінійні, параболічні, гіперболічні, тригонометричні 
й ін. Аналіз функцій з погляду витрат праці й точності результатів, 
використання різних функцій у практиці доводить доцільність за-
стосування чотирьох основних функцій стимулювання. 
Стимулювання по «лінійній висхідній» (Y = X) – стимулюван-
ня, коли заохочується кожен відсоток досягнення кінцевого резуль-
тату, а при недовиконанні приймається фактичне значення. Ця ма-
тематична функція стимулювання використовується для показників 
№ 1-5, 7, 9-14.  
Стимулювання по «лінійній спадній» (Y = 200 – X) – стимулю-
вання, коли заохочується досягнення результату з найменшими ви-
тратами ресурсів, а за перевитрату ресурсів нараховується менше 
число балів. Постійний коефіцієнт, рівний 200, дозволяє при Х = 100 
мати еквівалентне значення скоригованого показника Y = 100. Дана 
математична функція стимулювання використовується для показ-
ника №6 та №8. 
Стимулювання по «піраміді» здійснюється тоді, коли заохочу-
ється лише 100% досягнення кінцевого результату і не заохочується 
недовиконання або перевиконання. При цьому до 100% числове 
значення скоригованого показника визначається за формулою Y = X, 
а при X > 100% – за формулою Y = 200 – X. 
Функція зворотного стимулювання або «штрафних санкцій» 
передбачає нарахування негативних відсотків за формулою Y = –X, 
коли числове значення зазначеного показника приводить до негати-
вних явищ у виробництві та управлінні. 
Третій блок (рис. 3.6) полягає у визначенні вагових коефіцієн-
тів показників ефективності. Вагові коефіцієнти характеризують 
відносну важливість показників. Визначення таких коефіцієнтів для 
вищевказаних 14-ти показників здійснимо за допомогою методу 
експертних оцінок. У якості експертів були задіяні провідні спеціа-
лісти в області економіки та управління, інноваційної та інвестицій-
ної діяльності, а також викладачі кафедр менеджменту та економіки 
підприємства ХНАДУ, ХНАМГ, ХДТУБА. Отримані результати ви-
значення вагових коефіцієнтів наведені у формі для розрахунку 
ефективності праці робітників підприємства будівельної галузі 
(табл. 3.8) [19]. 
Таблиця 3.8 
Форма для розрахунку комплексного показника ефективності трудової діяльності робітників 
підприємства будівельної галузі 
К
о
д
 
 
п
о
к
а
з
н
и
к
а
 
Найменування 
показника 
Одини-
ця вимі-
рювання 
Базис-
не зна-
чення 
Фак-
тичне 
зна-
чення 
Від-
соток 
вико-
нання 
Функція 
стимулю-
вання 
Скори-
гований 
показ-
ник 
Ваговий 
коефіці-
єнт, част. 
од. 
Частковий 
показник 
ефектив-
ності, % 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 Обсяг виробленої продукції тис.грн.    Y = X  0,114  
2 Продуктивність праці грн./год    Y = X  0,103  
3 Рентабельність праці %    Y = X  0,054  
4 Якість праці частки 
одиниці 
   Y = X  0,11  
5 
Співвідношення темпів рос-
ту продуктивності праці і 
заробітної плати 
частки 
одиниці 
   Y = X  0,055  
6 Витрати праці на 1грн. ви-
робленої продукції 
грн.    Y = 200–X  0,088  
7 Умовний прибуток від робі-
тника 
грн.    Y = X  0,127  
8 Коефіцієнт втрат робочого 
часу 
частки 
одиниці 
   Y = 200-X  0,078  
9 Рівень трудової дисципліни бали    Y = X  0,04  
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Закінчення табл. 3.8 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
10 Знання роботи частки 
одиниці 
   Y = X  0,084 10 
11 Надійність бали    Y=X  0,076  
12 Ініціативність бали    Y=X  0,033  
13 Відношення до роботи бали    Y=X  0,013  
14 Самостійність бали    Y=X  0,025  
Разом   - - - - - 1,0  
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У четвертому блоці визначення комплексного показника ефек-
тивності розраховуються часткові показники ефективності трудової 
діяльності робітників, що характеризують важливість кожного по-
казника у загальній ефективності роботи. Розрахунок часткових по-
казників здійснюється на основі скоригованих значень показників і 
вагових коефіцієнтів за наступною формулою: 
 
iii Y BП ⋅= ,    (3.12) 
 
де Пi – значення i-го часткового показника ефективності трудової 
діяльності робітників, %; 
Вi – ваговий коефіцієнт i-го часткового показника, част. од. 
П’ятий блок полягає у розрахунку комплексного показника ефе-
ктивності трудової діяльності робітників (КЕФ РОБ), який є чисель-
ним вимірником досягнутих кінцевих результатів виробництва і 
управління. Він розраховується як сума часткових показників ефекти-
вності: 
∑
=
=
n
і
і
1
РОБ ЕФ ПK ,    (3.13) 
 
де n – кількість часткових показників ефективності (n =14). 
Зведений показник ефективності трудової діяльності усього 
колективу розраховується як середнє арифметичне комплексних 
показників ефективності усіх робітників колективу. 
Як було зазначено, метод розрахунку комплексного показника 
ефективності, має декілька недоліків. Для усунення значної трудоміс-
ткості розрахунків пропонується автоматизувати їх в середовищі еле-
ктронних таблиць Excel. Ліквідацію неможливості порівняння ком-
плексного показника з максимально і мінімально допустимими 
значеннями здійснимо в четвертому блоці алгоритму мотивації робіт-
ників задіяних у впровадженні та використанні інновацій шляхом 
розробки шкали оцінки комплексного показника ефективності трудо-
вої діяльності. 
Четвертий етап мотивації робітників задіяних у впровадженні 
та використанні інновацій (рис. 3.5). Формування шкали оцінки пе-
редбачає визначення мінімально і максимально можливого значення 
комплексного показника ефективності. Розрахунок мінімального і 
максимального значення комплексного показника ефективності тру-
дової діяльності робітників підприємства будівельної галузі наведе-
ний у табл. 3.9 [19]. 
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Таблиця 3.9 
Розрахунок мінімального та максимального значення комплексного показника ефективності 
трудової діяльності робітників підприємства будівельної галузі 
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%
 
В
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о
в
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к
о
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ф
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-
ц
і
є
н
т
 
Максима-
льний час-
тковий по-
казник 
результа-
тивності, 
% 
Мінімаль-
ний част-
ковий по-
казник 
результа-
тивності, % 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1.Обсяг виробленої 
продукції  
тис.грн. 130 70 Y=X 130 70 0,114 14,82 7,98 
2.Продуктивність 
праці 
грн./год 130 70 Y=X 130 70 0,103 13,39 7,21 
3.Рентабельність 
праці 
% 130 70 Y=X 130 70 0,054 7,02 3,78 
4.Якість праці частки 
одиниці 
100 80 Y=X 100 80 0,11 11 8,8 
5.Співвідношення 
темпів росту продук-
тивності праці і за-
робітної плати 
частки 
одиниці 
330 40 Y=X 330 40 0,055 18,15 2,2 
6.Витрати праці на 1 
грн. виробленої про-
дукції 
грн. 54 185 Y=200-X 146 15 0,088 12,85 1,32 
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Закінчення  табл.3.9 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
7.Умовний прибуток 
від робітника 
грн. 130 70 Y=X 130 70 0,127 16,51 8,89 
8.Коефіцієнт втрат 
робочого часу з при-
чин, що залежать від 
робітника 
частки 
одиниці 
50 150 Y=200-X 150 50 0,078 11,7 3,9 
9.Рівень трудової ди-
сципліни 
бали 100 70 Y=X 100 70 0,04 4 2,8 
10.Знання роботи частки 
одиниці 
184 17 Y=X 184 17 0,084 15,46 1,43 
11.Надійність бали 100 10 Y=X 100 10 0,076 7,6 0,76 
12.Ініціативність бали 100 10 Y=X 100 10 0,033 3,3 0,33 
13.Відношення до 
роботи 
бали 100 10 Y=X 100 10 0,013 1,3 0,13 
14.Самостійність бали 100 10 Y=X 100 10 0,025 2,5 0,25 
Разом (КЕФ РОБ)       1,000 139,6 (≈140) 49,78 (≈50) 
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Мінімальне значення комплексного показника відповідає рів-
ню ефективності, нижче якого робітник найчастіше підлягає звіль-
ненню. Максимальне значення відповідає найбільш ймовірним  
максимальним фізичним та інтелектуальним можливостям серед-
ньостатистичної людини. При врахуванні показників пов’язаних з 
результатами праці робітників розглядався можливий оптимістич-
ний та песимістичний варіант виконання планових завдань. Також 
при розрахунку максимального та мінімального значення частково-
го показника ефективності враховувався їх ваговий коефіцієнт, який 
був визначений у табл. 3.8. 
На підставі розрахунків найбільш ймовірний мінімум показни-
ка відповідає 50 %, найбільш ймовірний максимум – 136 %. Врахо-
вуючи ці значення виділимо п’ять рівних інтервалів оцінки компле-
ксного показника ефективності трудової діяльності робітників 
підприємства будівельної галузі (табл. 3.10). 
 
Таблиця 3.10 
Шкала оцінки комплексного показника ефективності  
трудової діяльності робітників підприємств будівельної галузі,  
які використовують інновації 
 
№ з/п Інтервал значень показника Оцінка ефективності 
1 КЕФ РОБ ≤ 50 Незадовільно 
2 50 < КЕФ РОБ ≤ 80 Задовільно 
3 80 < КЕФ РОБ ≤ 110 Добре 
4 110 < КЕФ РОБ ≤ 140 Дуже добре 
5 КЕФ РОБ > 140 Відмінно 
 
Для робітників, показник ефективності яких знаходиться у 
першому та другому інтервалах застосовуються негативні стимули, 
у третьому інтервалі – негативні та опосередковані, у четвертому та 
п’ятому інтервалах – опосередковані та прямі [24]. 
П’ятий етап мотивації робітників задіяних у впровадженні та ви-
користанні інновацій. В процесі мотивації робітники отримують ви-
нагороди, передбачені за звичайну діяльність, так і додаткові – за ви-
користання інновацій у своїй праці. Так прямі матеріальні стимули 
фінансуються з фонду матеріального заохочення. Робітники отриму-
ють премії з цього фонду відповідно переліку надбавок до тарифних 
ставок, затверджених для кожної галузі. Всі інші стимули, зазначені у 
другому етапі мотивації робітників задіяних у впровадженні та вико-
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ристанні інновацій (рис. 3.5), фінансуються з фонду соціально-
культурних заходів та житлового будівництва й фонду розвитку ви-
робництва. До додаткових винагород в першу чергу слід віднести 
отримання додаткової грошової оплати праці за ефективне викорис-
тання інновацій, що відноситься до прямих матеріальних стимулів. 
Планування діяльності як всього підприємства, так і окремих 
його підрозділів здійснюється на основі того, що прийнятне значен-
ня комплексного показника ефективності трудової діяльності робіт-
ників дорівнює 100 балам. Перевищення цього значення призведе 
до збільшення прибутку підприємства при використанні інновації, 
що дозволить сформувати додатковий фонд матеріального заохо-
чення [19, 24]: 
 
ПР ВФ
Д Р
Тр 100 В
ФМЗ ФЗП
100 100
−
= ⋅ ⋅ ,   (3.14) 
 
де ФМЗД – додатковий фонд матеріального заохочення робітників, грн; 
ФЗПР – фонд заробітної плати робітників, грн; 
ТрПР – темп росту прибутку підприємства при використанні ін-
новації, %; 
ВВФ – відсоток відрахувань до фонду за рахунок збільшення тем-
пу зростання прибутку, %. 
Відсоток відрахувань до додаткового фонду матеріального заохо-
чення за рахунок збільшення темпу зростання прибутку підприємств 
будівельної галузі пропонується приймати в інтервалі від 10% до 30% 
в залежності від ступеня радикальності впроваджуваних нововведень. 
Розподіл додаткового фонду матеріального заохочення здійс-
нюватиметься з урахуванням комплексного показника ефективності 
трудової діяльності робітників підприємства. Розмір додаткової за-
робітної плати для кожного робітника розраховується за наступною 
формулою [19, 24]: 
 
Д ЕФРОБ
Д
ЕФРОБ1
ФМЗ К
ЗП
К
j
mj
jj=
⋅
=
∑
,   (3.15) 
де ЗПД j – додаткова заробітна плата j-го робітника, грн; 
КЕФ РОБ j – комплексний показник ефективності трудової діяльно-
сті j-го робітника, %; 
m – кількість робітників, чол. 
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Апробація запропонованих методичних рекомендацій здійсне-
на для бригади робітників філії «Вовчанський РАД» ДП «Харківсь-
кий облавтодор», які працюють на новій установці для регенерації 
асфальтобетону ПМ-107. За новою технологією працюють чотири 
робітника бригади, а саме: А.М. Баглаєнко, О.М. Буряченко, О.Ю. 
Воловик та В.М. Лівець. 
Визначення потреб та мотивів робітників задіяних у впрова-
дженні та використанні інновації було здійснено за допомогою ан-
кетування. За результатами проведеного дослідження виявлено, що 
серед зовнішніх мотивів в першу чергу робітники бажають підви-
щити матеріальний достаток та покращити соціальну допомогу. 
Комплексний показник ефективності трудової діяльності роз-
раховується для кожного робітника бригади, відповідно до форми, 
що наведена у табл. 3.8. Приклад розрахунку ефективності трудової 
діяльності робітника А.М. Баглаєнко за серпень 2010 року предста-
влений у табл. 3.11. Результати розрахунку комплексного показника 
ефективності трудової діяльності всіх робітників бригади до та піс-
ля впровадження нового устаткування наведений на рис. 3.7. 
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Рис. 3.7. Комплексні показники ефективності робітників бригади
дуже 
добре 
добре 
задовільно 
Оцінка 
значень 
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Таблиця 3.11 
Розрахунок комплексного показника ефективності трудової діяльності робітника 
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Частковий 
показник 
ефектив-
ності, % 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 Обсяг виробленої продукції тис.грн. 58 59 101,72 Y=X 101,72 0,114 11,6 
2 Продуктивність праці грн./год 13,3 13,5 101,51 Y=X 101,51 0,103 10,46 
3 Рентабельність праці % 5 6 120 Y=X 120 0,054 6,48 
4 Якість праці частки 
одиниці 
1 1 100 Y=X 100 0,11 11 
5 
Співвідношення темпів росту 
продуктивності праці і заробіт-
ної плати 
частки 
одиниці 
0,91 0,9 98,9 Y=X 98,9 0,055 5,44 
6 Витрати праці на 1грн. вироб-
леної продукції 
грн. 0,511 0,502 98,24 Y=200-X 101,76 0,088 8,95 
7 Умовний прибуток від робіт-
ника 
грн. 7,5 7,5 100 Y=X 100 0,127 12,7 
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Закінчення табл. 3.11 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
8 
Коефіцієнт втрат робочого 
часу з причин, що залежать 
від робітника 
частки 
одиниці 
0,1 0,12 120 Y=200-X 80 0,078 6,24 
9 Рівень трудової дисципліни бали 10 7 70 Y=X 70 0,04 2,8 
10 Знання роботи частки 
одиниці 
1 1 100 Y=X 100 0,084 8,4 
11 Надійність бали 10 10 100 Y=X 100 0,076 7,6 
12 Ініціативність бали 10 8 80 Y=X 80 0,033 2,64 
13 Відношення до роботи бали 10 7 70 Y=X 70 0,013 0,91 
14 Самостійність бали 10 5 50 Y=X 50 0,025 1,25 
Разом   - - - - - 1,0 96,47 
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Таблиця 3.12 
Розрахунок заробітної плати робітників 
 
Комплексний показник ефектив-
ності трудової діяльності, % № 
з/п П.І.Б. 
Роз-
ряд 
Тарифна 
заробітна 
плата, 
грн. 
КТУ 
Зведений 
тарифний 
фонд 
Сума пере-
робітку і 
премії, грн. до впроваджен-
ня заходів 
після впрова-
дження заходів 
Додаткова 
заробітна 
плата, грн. 
Загальна 
сума заробі-
тної плати, 
грн. 
1 Архіпенко А.К. ІІІ 1020 0,9 918 336,33 97,5 101,06 0 1356,33 
2 Баглаєнко А.М. VІ 1400 1,1 1540 564,21 96,47 102,55 521,73 2485,94 
3 Буряченко О.М. V 1250 1,2 1500 549,56 95,35 100,17 509,62 2309,18 
4 Воловик О.Ю. V 1250 1,05 1312,5 480,86 101,03 107 544,37 2275,23 
5 Громовий С.В. ІІ 950 0,9 855 313,25 89,39 92,63 0 1263,25 
6 Джунь Ю.О. ІV 1130 1,1 1243 455,4 102,71 97,05 0 1585,4 
7 Дульченко Я.С. ІІІ 1020 1 1020 373,7 105,64 112,36 0 1393,7 
8 Загайко Н.В. ІV 1130 0,95 1073,5 393,3 90,44 92,49 0 1523,3 
9 Кизь Ю.С. ІІ 950 1,1 1045 382,86 102,08 107,56 0 1332,86 
10 Лівець В.М. V 1250 1,2 1500 549,56 98,17 103,7 527,58 2327,14 
11 Лисяков С.О. ІV 1130 0,9 1017 372,6 83,14 91,49 0 1502,6 
12 Танцур Д.О. ІІІ 1020 1,2 1224 448,44 100,25 97,76 0 1468,44 
13 Терещенко О.І. ІV 1130 0,85 960,5 351,9 92,16 93,75 0 1481,9 
14 Шкавро Д.А. ІІ 950 1 950 348,05 99,45 93,72 0 1298,05 
 Всього  15580  16158,5 5920,02 1353,78 413,42 2103,3 23603,32 
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Виплата додаткової заробітної плати здійснюється з додатко-
вого фонду матеріального заохочення, розмір якого визначається за 
формулою 3.14 за умови 30-ти відсоткового відрахування до фонду 
за рахунок збільшення темпу зростання прибутку: 
 
Д
(145 100) 30
ФМЗ 15580 2103,3
100 100
−
= ⋅ ⋅ =
 
(грн.). 
 
Таким чином, місячний розмір додаткового фонду матеріаль-
ного заохочення для чотирьох робітників які працюють на новій 
установці для регенерації асфальтобетону ПМ-107, становить 
2103,3 грн. Розрахунок заробітної плати робітників бригади з ура-
хування виплат з додаткового фонду матеріального заохочення 
представлено у табл. 3.12. 
Сума комплексних показників ефективності трудової діяльно-
сті робітників бригади, які використовують інновацію дорівнює: 
 
К = 102,55 + 100,17 + 107,0 + 103,7 = 413,42. 
 
Додаткова заробітна плата робітника А.М. Баглаєнко дорів-
нює: 
 
Д1роб
2103,3 102,55
ЗП 521,73
413,42
⋅
= =
 
(грн). 
 
Аналогічним чином визначається додаткова заробітна плата 
інших трьох робітників, які використовують інновацію (табл. 3.12). 
Підвищення продуктивності праці робітників бригади на 
7143 грн. відбулося як за рахунок впровадження нової технології, 
так й за рахунок додаткової мотивації робітників, які працюють на 
базі нововведень. 
Таким чином, у даному розділі запропонований підхід з моти-
вації робітників задіяних у впровадженні та використанні інновацій, 
що базується на визначенні потреб та мотивів робітників, форму-
вання стимулів, оцінці ефективності трудової діяльності робітників, 
визначенні джерел фінансування стимулів та обсягу стимулювання. 
Запропонований підхід дозволить забезпечити оптимальне функці-
онування й розвиток підприємств та досягти максимальних резуль-
татів при впровадженні та використанні інновацій. 
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Висновки по третьому розділу 
 
1. Запропоноване визначення мотивації в контексті управлін-
ня розвитком підприємства, під якою розуміється процес у рамках 
відповідної системи управління, що ґрунтується на врахуванні су-
купності задоволення потреб і забезпечення мотивів вищого рівня, 
які спонукають усіх працівників у відповідному часовому інтервалі 
до активної діяльності з метою зацікавленості у розвитку підпри-
ємства, забезпечення сприйняття нововведень та подолання опору 
змінам. 
2. Розроблений мотиваційний комплекс сприйняття нововве-
день, який враховує ймовірне ставлення працівників до нововведень 
в залежності від ступеня їх радикальності, базується на формуванні 
комплексу мотивів, які впливають на сприйняття нововведень пра-
цівниками, та враховує зміни мотивації під впливом нововведень, 
що дозволяє прогнозувати характер змін трудової поведінки пра-
цівника в процесі коригування наявної мотиваційної системи. 
3. Сформована система стимулів для кожної групи працівників 
задіяних в управлінні розвитком підприємства в залежності від виду 
інтелектуальної праці з використанням прямих, опосередкованих 
(непрямих) й негативних стимулів, які в свою чергу поділяються на 
матеріальні та моральні. Завдяки диференційному підходу до сти-
мулювання різних груп працівників, з урахуванням особливостей їх 
діяльності, дієвість стимулів підвищується, що сприяє формуванню 
інноваційного типу мислення у працівників. Це дає змогу зняти 
проблему опору інноваційним змінам, скоротити термін пошуку, 
обґрунтування та впровадження нововведень, а також підвищити 
ефективність процесів розвитку підприємства та інноваційної дія-
льності. 
4. Запропонований підхід до визначення коефіцієнта ефектив-
ності діяльності працівників, які здійснюють управління розвитком 
підприємства, на основі кваліметричної факторно-критеріальної 
оцінки шляхом розрахунку коефіцієнтів складності праці, масштабу 
керівництва, своєчасності та якості виконаних завдань, що дозво-
лить визначити послідовність і розміри матеріального та морально-
го стимулювання відповідно до сформованої системи стимулів. 
5. Розроблена матриця стимулювання працівників, які здійс-
нюють управління розвитком підприємства будівельної галузі, шля-
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хом встановлення відсотків до окладу працівників, які були отрима-
ні за допомогою шкали Харрінгтона та з урахуванням значимості 
результатів трудової діяльності кожної групи працівників. Це дає 
можливість визначити додаткову суму грошових коштів для обґру-
нтованого стимулювання працівників. 
6. Визначений комплексний показник ефективності трудової 
діяльності робітників задіяних у впровадженні та використанні ін-
новацій, який базується на обґрунтуванні сукупності економічних і 
соціальних показників, що характеризують ефективність трудової 
діяльності робітників підприємства будівельної галузі, виборі мате-
матичних функцій економічного стимулювання для кожного показ-
ника та встановленні їх вагових коефіцієнтів. Розроблена шкала 
оцінки комплексного показника, яка дозволяє розподілити додатко-
вий фонд матеріального заохочення шляхом встановлення відповід-
ного розміру додаткової заробітної плати для кожного робітника 
підприємства будівельної галузі, який у своїй праці використовує 
інновації. 
7. Запропонована система мотивації робітників задіяних у 
впровадженні та використанні інновацій, основними елементами 
якої є визначення потреб та мотивів робітників, формування ком-
плексу стимулів, розрахунок комплексного показника ефективності 
трудової діяльності робітників підприємств будівельної галузі, роз-
робки шкали оцінки комплексного показника, визначення та розпо-
діл додаткового фонду матеріального заохочення. Завдяки цьому 
підвищується ефективність діяльності робітників підприємства та 
забезпечується оптимальне функціонування та розвиток підприємс-
тва будівельної галузі при використанні інновацій. 
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 ВИСНОВКИ 
 
 
Процеси розвитку підприємства є складними та багатогранни-
ми і потребують постійного та цілеспрямованого управління. У мо-
нографії здійснено теоретичне обґрунтування та розробка рекомен-
дацій з удосконалення управління розвитком будівельних 
підприємств. Формування системи управління розвитком підприєм-
ства здійснювалося на основі обґрунтування об’єкта та суб’єкта 
управління, організаційної структури та функцій управління. 
Визначений об’єкт управління – процес розвитку підприємст-
ва, що являє собою сукупність кількісних, якісних й структурних 
змін у просторі та часі здійснювані при реалізації взаємопов’язаних 
інноваційних процесів та процесів функціонування в рамках виді-
лених структурно-функціональної та виробничо-економічної підси-
стем, потребують спеціального механізму управління і призводять 
до підвищення потенціалу й конкурентоспроможності підприємст-
ва. Розроблено ієрархічну модель об’єкта управління на основі ме-
тодів теорії графів, що дозволило визначити організаційну основу 
формування суб’єкта управління. 
Сформована система управління розвитком підприємства у  
вигляді проблемно-орієнтованого контуру, основними елементами 
якого є динамічно взаємодіючі між собою структурно-функ-
ціональний, інформаційно-поведінковий, саморозвитку та виробни-
чо-економічний блоки. Запропонована система носить цільовий ци-
клічний характер, дозволяє підприємству постійно розвиватися й 
вчасно реагувати на зміни в зовнішньому та внутрішньому середо-
вищі. Завдяки цьому забезпечується високий рівень адаптивності 
підприємств до динамічних умов зовнішнього середовища. 
Обґрунтована необхідність визначення розвитку підприємства 
з урахуванням двох комплексних показників – конкурентоспромо-
жності й потенціалу підприємства, які розкривають відповідно зов-
нішні та внутрішні складові його розвитку. З урахуванням галузе-
вих особливостей діяльності підприємств будівельної галузі 
визначені відповідні коефіцієнти вагомості конкурентоспроможнос-
ті й потенціалу. Запропонований підхід узагальнює існуючі критерії 
визначення розвитку підприємства та дозволяє визначити фактич-
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ний, плановий та максимально можливий рівні розвитку, обрати оп-
тимальний напрям розвитку з альтернативних варіантів. 
Здійснено оцінку рівня конкурентоспроможності підприємства 
відповідно до методів, що базуються на теорії ефективної конкуре-
нції з використанням зовнішньої доступної інформації, а саме за 
допомогою таксономічного аналізу. Визначені напрями та сформо-
вана система показників оцінки конкурентоспроможності з позицій 
системного підходу, що дозволяє комплексно оцінити зовнішні 
складові процесів розвитку підприємства будівельної галузі. Удо-
сконалений метод таксономічного аналізу шляхом урахування ваго-
вих характеристик показників, що впливають на визначення інтег-
рального значення за допомогою коригування відстані від еталонної 
крапки на коефіцієнт вагомості, що характеризує значимість кожної 
складової інтегрального показника. 
Встановлені внутрішні ресурси, які безпосередньо впливають на 
рівень потенціалу підприємства будівельної галузі, та здійснено об-
ґрунтування комплексу показників, які характеризують кожен напрям 
оцінки потенціалу підприємства з урахуванням специфіки їх діяльно-
сті, що дає можливість комплексно оцінити рівень потенціалу підпри-
ємства будівельної галузі за допомогою методу рейтингової оцінки. 
Розроблений алгоритм оцінки зміни рівня потенціалу підприєм-
ства за рахунок резервів інтенсивного та екстенсивного характеру, 
який передбачає використання системи показників оцінки внутріш-
нього середовища та визначення коефіцієнтів інтенсивного та екстен-
сивного розвитку підприємства за кожним внутрішнім ресурсом, що 
дозволяє здійснювати ефективне управління розвитком підприємства. 
Запропонований комплексний показник оцінки інноваційного 
проекту, що об’єднує всі види ефектів, які виникають при впрова-
дженні нововведень, з урахуванням факторів часу, ризиків та неви-
значеності реалізації проекту. Такий комплексний показник дозво-
лить чітко та однозначно оцінити альтернативні варіанти 
інноваційних проектів враховуючи усі аспекти розробки, впрова-
дження і реалізації й обрати найкращий з них, що, в свою чергу, 
значно підвищить ефективність управління інноваційними проекта-
ми в динамічних умовах ринкового середовища. 
Запропоноване визначення мотивації в контексті управління 
розвитком підприємства, під якою розуміється процес у рамках від-
повідної системи управління, що ґрунтується на врахуванні сукуп-
ності задоволення потреб і забезпечення мотивів вищого рівня, які 
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спонукають усіх працівників у відповідному часовому інтервалі до 
активної діяльності з метою зацікавленості у розвитку підприємства, 
забезпечення сприйняття нововведень та подолання опору змінам. 
Розроблений мотиваційний комплекс сприйняття нововведень, 
який враховує ймовірне ставлення працівників до нововведень в за-
лежності від ступеня їх радикальності, базується на формуванні 
комплексу мотивів, які впливають на сприйняття нововведень пра-
цівниками, та враховує зміни мотивації під впливом нововведень, 
що дозволяє прогнозувати характер змін трудової поведінки пра-
цівника в процесі коригування наявної мотиваційної системи. 
Запропонований методичний підхід щодо мотивації працівни-
ків, які здійснюють управління розвитком підприємства, що базу-
ється на визначенні видів інтелектуальної праці, формуванні систе-
ми стимулів для кожної групи працівників, розробці матриці 
стимулювання шляхом встановлення відсотків до окладу працівни-
ків, в залежності від ефективності їх діяльності. Завдяки диферен-
ційному підходу до стимулювання різних груп працівників з ураху-
ванням особливостей їх діяльності дієвість стимулів підвищується, 
що сприяє формуванню інноваційного типу мислення у працівників. 
Це дає змогу зняти проблему опору інноваційним змінам, скоротити 
термін пошуку, обґрунтування та впровадження нововведень, а та-
кож підвищити ефективність процесів розвитку підприємства та ін-
новаційної діяльності. 
Сформована система мотивації робітників задіяних у впрова-
дженні та використанні інновацій, основними елементами якої є ви-
значення потреб та мотивів робітників, формування комплексу сти-
мулів, розрахунок комплексного показника ефективності трудової 
діяльності робітників підприємств будівельної галузі, розробка 
шкали оцінки комплексного показника, визначення та розподіл до-
даткового фонду матеріального заохочення. Завдяки цьому підви-
щується ефективність діяльності робітників підприємства та забез-
печується оптимальне функціонування та розвиток підприємства 
будівельної галузі при використанні інновацій. 
Таким чином, удосконалення теоретико-методичних основ 
управління розвитком підприємства будівельної галузі дозволить 
здійснювати своєчасну адаптацію до змін зовнішнього і внутріш-
нього середовища, виявляти резерви розвитку та забезпечувати кон-
курентні переваги, що створює передумови успішної діяльності в 
сучасному ринковому середовищі. 
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ДОДАТОК Г 
 
ПРИКЛАД РОЗРАХУНКУ ЕФЕКТИВНОСТІ  
ВПРОВАДЖЕННЯ У ВИРОБНИЦТВО НОВОГО  
ОБЛАДНАННЯ 
 
Інноваційний проект впровадження у діяльність філії «Вов-
чанський РАД» ДП «Харківський облавтодор» нової установки для 
регенерації асфальтобетону (ресайклер) ПМ-107 (ТУ РБ 
03455126.016-99). 
Установка призначена для розігріву асфальтобетонної суміші 
й застосовується для ремонту дорожнього покриття при ямочному 
ремонті у двох технологічних процесах: 
– для повторного розігріву й переробки знятого асфальтобетону; 
– для розігріву суміші «литого» асфальтобетону. 
Виробник ВАТ «Белдортехника». 
Рік випуску – 2010. 
Основні техніко-економічні показники ресайклера ПМ-107 на-
ведені у табл.Г.1. 
Тривалість використання інновації – 6 років. 
Загальні капітальні вкладення у нове обладнання – 175 тис. 
грн.( в тому числі за рахунок власних коштів – 125 тис.грн., за ра-
хунок банківського кредиту – 50 тис.грн.). Річний відсоток банків-
ського кредиту – 25%. 
Амортизація обладнання здійснюється відповідно до податково-
го методу прискореної амортизації (1рік – 15%, 2 рік – 30%, 3 рік – 
20%, 4 рік – 15%, 5 рік – 10%, 6 рік – 5% від первісної вартості). 
Запланована мінімальна ставка річного прибутку – 5%. 
Очікуваний рівень інфляції за рік – 10,5%. 
Ставка дисконту – 16,0%. 
Обсяги виробництва продукції (виконання робіт), загальні ви-
трати та їх складові за роками наведені у табл. Г.2. 
Визначення дисконтованих грошових надходжень від викори-
стання нового устаткування за роками його життєвого циклу пред-
ставлено у табл. Г.2. 
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Таблиця Г.1 
Основні техніко-економічні показники ресайклера ПМ-107 
 
Параметр Значення 
Тип установки 
причіпна до МТЗ-80/82  
на колісному ходу 
Продуктивність, т/година 1,2 
Двигун Дизельний (Росія) 
Потужність, кВт (л.с.) 8,2 (11,2) 
Підігрівник ПЖД-600 
Напруга, В 24 
Витрати палива, кг/година 10 
Температура розігріву, °С 200 
Час розігріву, хв до 30 
Маса матеріалу, що завантажується, кг 350 
Маса експлуатаційна, кг 2500 
Габаритні розміри, мм  
- довжина 4700 
- ширина 2100 
- висота 1650 
Вартість, грн. 175000 
Собівартість 1 маш.-години, грн. 60,5 
 
Чиста приведена вартість інноваційного проекту впроваджен-
ня ресайклеру ПМ-107 при разовій інвестиції з урахуванням виплат 
банківського кредиту дорівнює: 
 
NPV = 184,02 – (175,0 – 50,0) = 59,02 (тис.грн). 
 
Індекс рентабельності інноваційного проекту дорівнює: 
 
184,02 1,47
175,0 50,0
PI = =
−
 
 
Для визначення внутрішньої норми дохідності розрахуємо 
значення NPV для двох суміжних ставок дисконту 31% та 32%. 
 
NPV31%=125,25 – (175,0 – 50,0) = 0,25 (тис.грн.) 
NPV32%=122,37 – (175,0 – 50,0) = – 2,63 (тис.грн.) 
 
Внутрішня норма дохідності визначається за формулою 2.47: 
0,2531 (32 31) 31,09
0,25 ( 2,63)IRR = + ⋅ − =− − % 
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Приблизний термін окупності витрат з урахуванням дисконту-
вання грошових потоків за спрощеним розрахунком складає чотири 
років 
 
175,0 50,0 4,07184,02
6
PP −= = . 
 
У зв’язку з тим, що підприємство філія «Вовчанський РАД» 
ДП «Харківський облавтодор» самостійно не розробляла нововве-
дення, а купує його, то ймовірність успішного завершення робіт над 
проектом дорівнює одиниці. Нова установка для регенерації асфа-
льтобетону ПМ-107 є досить простою в експлуатації, тому ймовір-
ність вдалого впровадження інноваційного проекту також дорівнює 
одиниці. 
У табл. Г.2 наведений розрахунок кумулятивних дисконтова-
них річних грошових надходжень від використання ресайклеру ПМ-
107 для найбільш імовірної ринкової ситуації. Для інших ймовірних 
ситуацій, з урахуванням змін в обсягах робіт, необхідно додатково 
розрахувати кумулятивні дисконтовані річні грошові надходження 
відповідно до різних умов реалізації в результаті можливих змін. 
Результати розрахунків кумулятивних дисконтованих річних 
грошових надходжень за різними умовами реалізації наведені у 
табл.Г.3. 
 
Таблиця Г.3 
Кумулятивні дисконтовані річні грошові надходження 
за різними умовами реалізації проекту 
 
Умови реалізації 
Показник 1 2 3 4 5 6 7 
Кумулятивні диско-
нтовані річні гро-
шові надходження, 
тис. грн 
158,35 166,9 175,44 184,02 192,55 196,82 201,1 
Імовірність реаліза-
ції проекту (α),  
част. од. 
0,05 0,1 0,2 0,3 0,2 0,1 0,05 
 
Сума ймовірностей реалізації проекту дорівнює одиниці. 
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Математичне очікування потенційного інтегрального економі-
чного ефекту від реалізації інноваційного проекту здійснимо відпо-
відно до формули 2.58: 
 
ЕМ = 158,35 · 0,05 + 166,9 · 0,1 + 175,44 · 0,2 + 184,02 · 0,3 + 
+ 192,55 · 0,2 + 196,82 · 0,1 + 201,1 · 0,05 = 183,16 (тис.грн). 
 
Імовірність реалізації проекту змінюється відповідно нормаль-
ного закону розподілу. Для визначення середньоквадратичного від-
хилення кумулятивних дисконтованих річних грошових надхо-
джень здійснюються відповідні допоміжні розрахунки, які 
представлені у табл. Г.4. 
 
Таблиця Г.4 
Допоміжна таблиця розрахунку середньоквадратичного відхилення ку-
мулятивних дисконтованих річних грошових надходжень 
 
Умови 
реалі-
зації 
Е α Е·α Е2 α·Е2 Е-ЕСР (Е-ЕСР)2 α·(Е-ЕСР)2 
1 158,35 0,05 7,92 25074,72 1253,74 -24,81 615,54 30,78 
2 166,9 0,1 16,69 27855,61 2785,56 -16,26 264,39 26,44 
3 175,44 0,2 35,09 30779,19 6155,84 -7,72 59,6 11,92 
4 184,02 0,3 55,21 33863,36 10159,01 0,86 0,74 0,22 
5 192,55 0,2 38,51 37075,5 7415,1 9,39 88,17 17,63 
6 196,82 0,1 19,68 38738,11 3873,81 13,66 186,6 18,66 
7 201,1 0,05 10,06 40441,21 2022,06 17,94 321,84 16,09 
Всього – 1,0 183,16 – 33665,12 – – 121,74 
 
Середньоквадратичне відхилення кумулятивних дисконтова-
них річних грошових надходжень розраховується наступним чином: 
 
121,74
Д 11,0336
1
= =
 
 
Очікуваний економічний ефект з урахуванням ризику функці-
онування інноваційного проекту визначається за формулою 2.59: 
 
ЕР = 183,16–0,5 · 11,0336 = 177,64 (тис. грн). 
 
Економічний ефект з урахуванням невизначеності розрахову-
ється за формулою 2.60 
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ЕНВ = 0,4 · 201,1 + (1 – 0,4) · 158,35 = 175,45 (тис.грн). 
 
Очікуваний економічний ефект з урахуванням ймовірності ус-
пішного функціонування при реалізації інноваційного проекту роз-
раховується за формулою 2.61 
 
ОЧ 177,64 175,45 176,54Е = ⋅ = (тис.грн). 
 
З урахуванням ризику та невизначеності реалізації інновацій-
ного проекту відповідно до формули 2.62 чиста приведена вартість 
визначається наступним чином: 
 
NPV ′ = 1 · 1 · 176,54 – (175,0 – 50,0) = 51,54 (тис.грн). 
 
Таким чином, урахування ризику та невизначеності реалізації 
інноваційного проекту зменшило чисту приведену вартість на 7,48 
тис.грн. (59,02 – 51,54) або на 12,7%. 
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